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Il contesto competitivo in cui si trovano ad operare le istituzioni finanziarie 
e in particolare le istituzioni bancarie è profondamente cambiato a causa di 
diversi fattori, quali ad esempio la globalizzazione dei mercati, che ha 
ridotto notevolmente le barriere all’entrata e ha consentito una 
cooperazione economica internazionale, l’aumento della concorrenza, 
l’evoluzione della tecnologia e le aspettative della clientela. 
Per far fronte a questi cambiamenti tali istituzioni hanno iniziato ad 
utilizzare negli ultimi anni diversi strumenti per conseguire una maggiore 
efficienza, una maggiore funzionalità ed una migliore flessibilità operativa. 
Tra questi, la qualità come volano per il successo durevole ed il 
miglioramento della competitività. 
Il presente lavoro, articolato in cinque capitoli, si pone l’obiettivo di 
comprendere il ruolo della qualità quale fattore strategico per le imprese di 
servizi, in particolare per gli istituti bancari. 
Il primo capitolo descrive sinteticamente il concetto di qualità e la sua 
evoluzione nel tempo, l’attività di normazione ed i Sistemi di Gestione per 
la Qualità. 
Nel secondo capitolo, che può essere suddiviso in tre sezioni, si analizza il 
concetto di servizio: una prima sezione è dedicata alla descrizione delle 
caratteristiche dei servizi, una seconda al concetto di qualità applicato al 
mondo dei servizi, l’ultima sezione tratta i principali metodi di misurazione 
della customer satisfaction. 
Il terzo capitolo approfondisce il ruolo della qualità nel servizio bancario, 
la sua evoluzione nel tempo, i criteri che possono essere adottati dai clienti 
della banca affinché il servizio da questi ricevuto possa essere ritenuto “di 
qualità”; inoltre, viene analizzato l’impatto della qualità sul sistema di 
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controllo direzionale, le metodologie di misurazione di tale fattore ed il 
modello di Soddisfazione-Loyalty. 
Il quarto capitolo è dedicato al Consorzio PattiChiari, un grande progetto di 
riscrittura dei rapporti tra banca e società, che aiuta “a capire di più e 
scegliere meglio” i servizi bancari, grazie ad una serie di Impegni per la 
Qualità. 
Il quinto capitolo riporta i risultati di un’indagine finalizzata a capire 
l’impatto del marchio PattiChiari sulla qualità del servizio bancario, 






























Furono i giapponesi ad accorgersi per primi dell’importanza della variabile 
qualitativa quale stimolo propulsivo per migliorare le performance 
aziendali. 
Subito dopo la fine della II guerra mondiale, in Giappone iniziò una vera e 
propria campagna di sensibilizzazione al controllo di qualità. 
Per quanto riguarda l’Occidente, all’inizio degli anni ’80 le Direzioni 
Aziendali, a partire da quelle Statunitensi, cominciarono a considerare 
l’importanza della qualità per il successo delle aziende e la necessità di 
considerare la medesima, non soltanto nei suoi aspetti tecnici, ma 
soprattutto in quelli direzionali. 
Nonostante il fatto che negli Stati Uniti, infatti, esistessero da tempo dati 
precisi sul peso del fattore qualità sulle quote di mercato e sui livelli di 
profitto come gli studi del PIMS (Profit Impact of Manufacturing Strategy), 
le informazioni disponibili non erano ancora sufficienti a motivare un 
considerevole breakthrough nella mente del Top Management. 
Grazie alla concorrenza giapponese, le Direzioni Aziendali si chiesero 
quali fossero i caratteri distintivi di tali prodotti e in che modo fosse 







1.2 La qualità nel tempo 
 
Oggi della parola qualità si fa un uso molto diffuso, che sfocia spesso in 
abuso. 
Si pronuncia spesso ed in qualsiasi contesto associandola al successo 
dell’azienda, alla soddisfazione del cliente, all’efficacia ed efficienza dei 
servizi resi, al rispetto degli standard, al raggiungimento degli obiettivi, ed 
altro ancora. 
La norma UNI EN ISO 9000:2005 definisce la qualità come “il grado in cui 
un insieme di caratteristiche intrinseche di un prodotto/servizio soddisfa dei 
requisiti”. 
La norma non si limita però a dare la definizione di qualità ma chiarisce 
anche il concetto di “caratteristica intrinseca” e il concetto di “requisito”, 
specificando che le caratteristiche sono gli elementi di un 
prodotto/processo/ sistema di gestione ed in particolare le caratteristiche 
“intrinseche” sono quelle permanenti e non assegnate (come ad esempio il 
prezzo di un prodotto/servizio). 
Si parla invece di “requisiti” per indicare le esigenze o le aspettative 
espresse (o anche implicite) delle parti interessate ad un prodotto/servizio. 
Nel corso del tempo, però, il concetto di qualità è variato, in relazione 
all’evoluzione della strutture produttive e dei mercati (Morgante A. 1992) e 
tale definizione è oggi il punto di arrivo di questo percorso evolutivo. 
Nel periodo preindustriale il problema della qualità si poneva soltanto per i 
prodotti destinati alle classi più abbienti. In questa fase storica la qualità era 
strettamente legata all’abilità dell’artigiano per il quale essa era motivo di 
orgoglio e prestigio personale. 
Con la rivoluzione industriale e l’inizio della meccanizzazione il concetto 
di qualità non subì cambiamenti. 
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Infatti nella prima fase della rivoluzione industriale la meccanizzazione 
portò non solo ad un aumento della quantità prodotta, ma anche ad un 
miglioramento della qualità dei prodotti. 
L’espansione dei mercati e l’industrializzazione portarono alla produzione 
in serie, obiettivo della quale era massimizzare la produzione e 
minimizzare i costi. Il consumatore in questa fase chiede una grande 
quantità di beni a basso prezzo e la qualità diventa un fattore secondario. 
L’obiettivo della produzione è la quantità e il mezzo per raggiungere tale 
fine è la produzione di massa. 
Lo sviluppo del management scientifico e del Taylorismo all’inizio del 
secolo portò alla razionalizzazione della produzione. I prodotti che 
uscivano dalla linea di produzione erano difettosi in quanto l’operatore 
concentrato sulla singola operazione non aveva una visione globale del 
processo produttivo e di conseguenza non era in grado di controllare la 
qualità del prodotto finale.  
Per porre rimedio a questa situazione venne inserita la funzione di controllo 
e collaudo, che aveva il compito di ispezionare i prodotti che uscivano dalla 
linea di produzione al fine di scartare quelli non conformi alle specifiche 
del progetto. 
Subito dopo la prima guerra mondiale, con l’aumento dei volumi di 
produzione, le tecniche di ispezione e collaudo finale diventarono sempre 
più costose e difficoltose. Per far fronte a queste difficoltà, venne introdotto 
intorno agli anni ’30 da Walter A. Shewhart “il controllo statistico della 
qualità” che utilizzava il campionamento statistico per effettuare il 
controllo di qualità. 
Tale metodo di controllo tuttavia non rappresenta né un metodo di controllo 
pianificato né un metodo di controllo integrato e la qualità è intesa 
esclusivamente come “conformità all’uso”. 
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Successivamente alla seconda guerra mondiale, si manifestò nelle imprese 
la necessità di pianificare la qualità e si diffuse la consapevolezza che i 
costi della qualità fossero sicuramente inferiori ai cosiddetti “costi della 
non qualità”. 
Pertanto divenne necessario realizzare della procedure di prevenzione della 
qualità come la Quality Assurance, sicuramente più efficace nei mercati 
Business To Business in cui è difficile trovare dei parametri standard su cui 
ottimizzare la produzione (Juran J.M.,1997). 
In alcuni settori, come ad esempio in quello aeronautico e nucleare 
cominciarono a chiedersi come si potesse applicare il concetto di controllo 
del prodotto considerando che esso doveva essere effettuato in tempo reale. 
La risposta fu quella di affiancare alla specifica tecnica una specifica 
organizzativa che illustrasse, ad esempio, come qualificare i fornitori, chi 
dovesse fare cosa, quali passaggi effettuare prima e quali dopo e così via. 
Per la prima volta si riconobbe che la qualità è il risultato di sforzi 
congiunti di tutte le funzioni e che ciò che conta è la qualità dei processi 
aziendali e non più solo quella dei prodotti. 
Negli anni ’50, A.V. Feigenbaum, J.M. Juran e E.W. Deming introdussero 
il concetto di qualità totale, legato alla soddisfazione del cliente ed al 
miglioramento continuo. In particolare, l’americano A.V. Feigenbaum 
propose una metodologia di approccio sistematico alla qualità denominata 
Total Quality Control “TQC”. Questa metodologia si diffuse soprattutto in 
Giappone dove i principi degli americani W.E. Deming e J.M. Juran sulla 
qualità totale, rimasti per lungo tempo disattesi negli Stati Uniti, furono 
applicati a tutti i livelli dell’organizzazione aziendale (Galgano A., 1990). 
Nacque così il Company-Wide Quality Control “CWQC”. 
Il Total Quality Control è una strategia di gestione integrata della qualità 
atta a coinvolgere nel miglioramento continuo tutta la struttura aziendale, 
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dalla direzione al personale operativo, il cosiddetto “Kaizen” (Imai 
M.,1990). 
Tale strategia è basata sul presupposto che la sopravvivenza dell’azienda è 
strettamente legata alla soddisfazione dei clienti. 
Poiché questi ultimi ricercano continuamente livelli di soddisfazione più 
elevati, è necessario che le aziende si pongano come obiettivo un 
miglioramento continuo della qualità. 
La differenza tra i sistemi di “Quality Assurance” e quelli di Total Quality 
Control sta nel fatto che mentre i primi si basano su un concetto statico di 
qualità, in quanto tendono al soddisfacimento dei requisiti stabiliti e a 
documentare tale risultato, i secondi costituiscono un sistema dinamico in 
quanto il miglioramento è un processo continuo ed ha come obiettivo la 
riduzione dei livelli di difettosità. Il sistema di Total Quality Control ha 
come obiettivo la produzione a “zero difetti”. 
Negli anni ’80, grazie al successo del fenomeno giapponese, si è 
cominciato a parlare di qualità intesa come elemento strategico di profitto 
economico per le aziende. 
I giapponesi avevano posto l’attenzione sull’impresa nel suo complesso, 
con l’obiettivo di creare un incontro continuativo tra tutte le funzioni 
coinvolte, facilitando le relazioni interaziendali mirate alla trasparenza dei 
processi. 
La qualità non è più un costo ma un investimento strategico. Il cliente è il 
perno centrale attorno al quale ruotano le nuove strategie di sviluppo e le 
imprese diventano soggetti attivi, dinamici e flessibili che interpretano ed 
elaborano le esigenze del consumatore (Galgano A.,1990). 
È nato così il Total Quality Management “TQM”, un nuovo modo di 
gestire l’organizzazione, tendente alla soddisfazione del consumatore-




Il cliente comincia a scegliere tra prodotti analoghi ma qualitativamente 
differenti e compito dell’impresa è proprio quello di soddisfare le esigenze 
del cliente meglio di altri. In questa nuova logica, il profitto e il rapporto di 
fiducia con il cliente rappresentano il premio degli sforzi compiuti. 
I punti cardine di questa nuova “filosofia” manageriale si sviluppano 
attorno a cinque strategie principali (Oakland J.S., 1995): 
 Il cliente come priorità dell’azienda; 
 La qualità come leva per la soddisfazione del cliente; 
 Il miglioramento continuo; 
 La qualità del prodotto/servizio come risultato della qualità dei 
processi e del sistema; 
 Il coinvolgimento delle risorse umane. 
 
Negli anni ’90 la qualità diventa uno strumento di sopravvivenza sul 
mercato in quanto la concorrenza si espande alla globalità del pianeta. 
Sempre intorno agli anni ’90 nascono anche le norme ISO 9000 che 
cominciano a guardare alla qualità del sistema di gestione aziendale e non 
solo a quella dei processi produttivi. 
Con la sempre crescente competitività dei mercati e con la capacità del 
consumatore finale di esercitare maggiore influenza sulle aziende, negli 
anni 2000 la qualità subisce un’ulteriore evoluzione, riferendosi non più 
soltanto agli aspetti tangibili e materiali dei prodotti/servizi, ma 
estendendosi anche alle caratteristiche “percettive” del prodotto/servizio. 
L’attenzione si sposta anche sulle sensazioni, sugli umori, sulle aspettative 
dei clienti, che vengono misurati con specifici strumenti di customer care 
e di customer satisfaction. 
La qualità dunque esce dai confini dell’azienda per estendersi al cliente, 
ormai nodo centrale della vita di un’impresa, al fine di attrarre il 
consumatore verso l’azienda e il prodotto. 
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La qualità è il frutto di un insieme di attività interagenti e controllate 
attraverso le quali si vuole raggiungere l’obiettivo predeterminato; 
l’azienda interagisce con tutte le funzioni aziendali in ottica di sistema, 
Total Quality System (TQS). 
In pochi decenni dunque il concetto di qualità è profondamente cambiato 
ed il suo ambito di riferimento si è andato estendendo in misura sempre 
maggiore, dal reparto produttivo o sportello al sistema socio-economico 
(figura 1). 
 
Figura 1-Evoluzione del concetto di qualità 
 
Periodo Qualità: cosa Qualità: come 
1950  Lusso superfluo 
 Costo 
 Operatività 
1960/1970  rispondenza all’uso 
 costo 
 ispezione 
1980  soddisfazione bisogni 
espliciti del cliente 
 investimento 
 prevenzione 
 regolazione processi 
1990  soddisfazione bisogni 
latenti del cliente 
 profilo stabile nel tempo 
 trasformazione delle 
relazioni 
 ideologia 
2000  soddisfazione delle 
“percezioni” del cliente 
 profilo stabile nel tempo 
 customer care 






1.3 Gli otto principi della qualità 
 
Considerata la sempre crescente importanza strategica attribuita alla qualità 
nella gestione di un’organizzazione, sono stati individuati otto principi di 
gestione della qualità che possono essere perseguiti dall’Alta Direzione 
aziendale per guidare l’organizzazione verso il miglioramento delle proprie 
prestazioni e la continua soddisfazione del cliente (Salomone R., Franco 
A., 2006). 
Tali principi hanno l’obiettivo di aiutare i loro utilizzatori nella 
realizzazione delle finalità stabilite dalla propria organizzazione e sono: 
1) l’orientamento al cliente, il cliente rappresenta l’elemento essenziale 
della vita dell’impresa. Diventa quindi indispensabile che le aziende 
riescano a conoscere e capire le esigenze presenti e future dei consumatori. 
Il cliente può raggiungere tre stadi di soddisfazione: l’insoddisfazione, la 
soddisfazione, la delizia. Il cliente insoddisfatto è colui le cui aspettative 
non sono state raggiunte e quindi soddisfatte; il cliente soddisfatto è colui 
le cui aspettative sono state raggiunte e soddisfatte; il cliente deliziato è 
colui le cui aspettative sono state raggiunte e superate. 
L’orientamento dell’azienda deve essere diretto al raggiungimento del terzo 
grado di soddisfazione del cliente, al fine di fidelizzarlo e di garantirsi un 
successo durevole e costante; 
2) la leadership del management, i leader dell’azienda hanno il compito di 
creare all’interno dell’organizzazione un clima di armonia e collaborazione 
tra il personale allo scopo di garantire unità d’intenti e di indirizzo 
dell’organizzazione. Il leader dovrebbe creare il giusto clima affinché il 
personale si senta parte integrante dell’azienda e contribuisca al 
raggiungimento degli obiettivi prefissati dall’Alta Direzione. Il leader che 
abbia un’elevata propensione al Problem Solving e sappia coordinare le 
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attività al fine di renderle coerenti tra di loro potrebbe inoltre migliorare la 
comunicazione interna; 
3) il coinvolgimento del personale, il personale, a tutti i livelli, rappresenta 
l’essenza dell’organizzazione. Tutti i membri dell’organizzazione svolgono 
un ruolo cruciale per il successo dell’impresa, dall’Alta Direzione, che 
individua la vision e la mission aziendale, fino al semplice collaboratore, 
che svolge la propria attività quotidiana. 
È importante che in un’organizzazione si conoscano le capacità, le abilità, 
la propensione e le attitudini di ciascuno affinché possano essere sfruttate 
tutte le potenzialità del personale e dell’azienda; 
4) l’approccio per processi, la qualità deve essere implementata non più 
soltanto a livello di prodotto/servizio ma anche a livello di processo. Per il 
raggiungimento dei risultati prefissati occorre che tutte le attività e le 
risorse dell’organizzazione siano gestite come un unico processo integrato. 
L’organizzazione deve individuare tutti i processi necessari alla 
realizzazione di un determinato prodotto/servizio, partendo 
dall’individuazione delle attività che generano valore significativo per la 
soddisfazione del cliente. Sarà poi necessario stabilire la sequenza e le 
interazioni di tali processi, al fine di individuare i criteri e i metodi da 
seguire per garantire l’efficace funzionamento e controllo degli stessi. 
Il controllo dei processi avviene mediante opportune attività di 
monitoraggio, misurazione e analisi, coerenti con i risultati pianificati. 
Tale approccio consente di ottimizzare le risorse all’interno 
dell’organizzazione eliminando gli sprechi, diminuendo i costi (ad esempio 
legati alla realizzazione di quelle attività che non creano valore per il 
cliente ma impegnano risorse e tempi), attuando un migliore controllo sui 
risultati, focalizzando l’attenzione sugli obiettivi che si vogliono 
raggiungere ed in particolare sulla soddisfazione del cliente. 
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5) l’approccio sistemico alla gestione, il miglioramento dell’efficienza e 
dell’efficacia di un’organizzazione è legata non soltanto alla gestione di 
ogni singolo processo ma anche alla gestione del sistema di processi 
interconnessi. La stessa metodologia integrata di gestione dei processi 
aziendali va quindi applicata anche al sistema aziendale nel suo complesso, 
anche se i singoli processi vengono attuati operativamente da funzioni 
specialistiche diverse, separate tra di loro; 
6) il miglioramento continuo, il miglioramento continuo delle prestazioni 
dell’azienda è l’obiettivo di qualsiasi organizzazione che voglia perseguire 
la qualità. Il processo di definizione degli obiettivi e di individuazione delle 
opportunità di miglioramento è un processo continuo che utilizza gli esiti e 
le conclusioni della verifica ispettiva, l’analisi dei dati, i riesami da parte 
della Direzione o altri mezzi e generalmente comporta azioni correttive o 
azioni preventive. L’attività di miglioramento continuo è un’attività 
ricorrente finalizzata ad accrescere la capacità di soddisfare i requisiti; 
7) le decisioni basate sui dati di fatto, il management dell’impresa orientata 
alla qualità deve prendere le decisioni strategiche sulla base di dati 
oggettivi. Le scelte non sono più affidate semplicemente all’esperienza e 
alle conoscenze di dirigenti e manager e/o alle risultanze storiche, ma 
vengono parametrate sulla base di continui controlli e di continue attività di 
verifica svolte costantemente sui processi, anche a processo avviato. 
Questo significa che risulta necessario registrare, in maniera quantitativa, 
tutti i dati relativi alle attività svolte in azienda, in modo da avere una banca 
dati su cui effettuare elaborazioni oggettive nel momento in cui si devono 
prendere le decisioni; 
8) i rapporti di reciproco beneficio con i fornitori, il rapporto tra i fornitori 
e l’organizzazione deve essere basato su un rapporto di reciproco beneficio 
tale da migliorare la capacità di entrambi di creare valore. Da questa 
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relazione entrambe le parti riescono a ottimizzare i costi e le risorse 
evitando di generare conflitti e difficoltà. 
 
1.4 Normazione, certificazione,accreditamento 
 
Le norme sono documenti accessibili al pubblico, messi a punto con la 
collaborazione e l’approvazione di tutte le parti interessate, fondate sui 
risultati congiunti della scienza, della tecnologia e dell’esperienza, miranti 
al vantaggio ottimale della comunità nel suo insieme e approvate da un 
organismo qualificato sul piano regionale, nazionale o internazionale. Esse 
definiscono regole,linee guida, caratteristiche, relative a determinate 
attività o ai loro risultati, al fine di ottenere il miglior ordine possibile in un 
determinato contesto. L’elaborazione di una norma consiste in un processo 
di approvazioni successive di versioni di documenti tecnici da parte di 
gruppi di esperti con funzioni diverse. 
La normazione ha origini antichissime. Da sempre l’uomo ha sentito il 
bisogno di “consuetudini codificate”, di regole alle quali attenersi nella 
propria attività. Una volta l’artigiano produceva in base ad uno standard 
“personalizzato”, nell’ambito di un piccolo laboratorio. Le norme 
qualitative venivano stabilite individualmente dallo stesso artigiano che 
aveva un rapporto diretto con la sua clientela. Nel Medio Evo gli artigiani 
iniziarono a riunirsi in corporazioni. Tali categorie professionali, in molti 
campi, crearono regole interne per misurare le loro capacità produttive. 
Ma la normazione, pur ancora priva di basi scientifiche, cominciò ad avere 
ampie applicazioni con l’avvento della rivoluzione industriale, nel XVIII 
secolo. 
All’inizio del secolo scorso le norme qualitative iniziarono ad essere 
istituzionalizzate e documentate: nel 1912 il governo britannico creò un 
ufficio per garantire la qualità degli aerei della propria aviazione. 
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Negli Stati Uniti le norme di qualità divennero di fondamentale importanza, 
durante e dopo la II guerra mondiale, con l’elaborazione delle norme serie 
MIL STD (Military Standard). Queste norme per la standardizzazione della 
qualità furono imposte ai fornitori del Dipartimento della Difesa 
Statunitense. 
La normazione, legata ormai indissolubilmente allo sviluppo economico, 
compì progressi talmente rapidi da evidenziare la necessità di norme valide, 
non più solo nell’ambito di alcuni costruttori, ma nell’intero ambito 
nazionale. 
Per quanto riguarda gli enti di normazione, nel 1901 venne fondato in Gran 
Bretagna il primo Ente istituzionalmente preposto all’emanazione di norme 
“Engineering Standards Committee” che, dopo una serie di evoluzioni, 
diede origine nel 1919 al British Standards Institutions (BSI). A tale Ente di 
normazione inglese ne seguirono altri, tra cui, nel 1921, l’UNI. 
L’UNI è l’Ente Nazionale Italiano di Unificazione, un’associazione privata 
senza fine di lucro riconosciuta dallo Stato e dall’Unione Europea, che 
studia, elabora, approva e pubblica le norme tecniche volontarie, le 
cosiddette “norme UNI”, in tutti i settori industriali, commerciali e del 
terziario (tranne in quelli elettrico ed elettrotecnico). UNI rappresenta 
l’Italia presso le organizzazioni di normazione europea (CEN) e mondiale 
(ISO). L’ISO (International Organization for Standardization) è la più 
importante organizzazione a livello mondiale per la definizione di norme 
tecniche. È stata fondata nel 1947 ed ha sede a Ginevra in Svizzera. 
I membri dell’ISO sono gli organismi nazionali di standardizzazione di 163 
Paesi del mondo. In Italia le norme ISO vengono recepite, armonizzate e 
diffuse dall’UNI. 
A livello europeo, invece, l’ente normativo che ha lo scopo di armonizzare 
e produrre norme tecniche in collaborazione con enti normativi nazionali e 
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sovranazionali quali per esempio l’ISO, è il CEN (European Committee for 
Standardization), ovvero il Comitato Europeo di Normazione. 
Il CEN, fondato nel 1961, lavora in accordo alle politiche dell’Unione 
Europea e dell’EFTA (European Free Trade Association) per favorire il 
libero scambio, la sicurezza dei lavoratori e dei consumatori e la protezione 
dell’ambiente. Gli standard europei prodotti dal CEN sono normalmente 
armonizzati e adattati dai singoli Paesi che li accolgono, come nel caso 
dell’UNI in Italia. 
Per certificazione di qualità deve intendersi l’attestazione, da parte di un 
organismo indipendente, della conformità di uno specifico oggetto di 
verifica ai requisiti di una norma di riferimento (Mattana G., 2006). 
L’oggetto di certificazione può essere un prodotto, un sistema o una figura 
professionale. 
Nello specifico, la “certificazione di prodotto” attesta direttamente il 
soddisfacimento dei bisogni dei clienti da parte dell’impresa.  
La “certificazione di sistema”, invece assicura non il risultato dell’attività 
di un’organizzazione, bensì la sua capacità di strutturarsi in relazione a 
determinati obiettivi. 
Quando si parla di “certificazione delle figure” si fa riferimento 
all’attestazione che una persona, valutata secondo regole stabilite, possiede 
i requisiti per operare in un determinato settore di attività. 
Infine, si può parlare di certificazioni inerenti alle “attività sperimentali” 
(prove, misure ed analisi) e alle attività di “conferma metrologica” 
(regolazioni e tarature) di supporto alle prime. 
Gli organismi di certificazione sono istituzioni private che operano in 
regime di concorrenza. Per garantire al mercato che un certo ente abbia le 
caratteristiche idonee per emettere certificati di qualità, intervengono gli 
enti di accreditamento. Per l’Italia, tale compito è assolto da ACCREDIA, 
Ente unico nazionale di accreditamento, nato il 15 luglio 2009 dalla fusione 
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di SINCERT e SINAL, gli organismi di accreditamento che in precedenza 
avevano l’autorità per accreditare rispettivamente gli Organismi di 
certificazione e di ispezione e i Laboratori di prova. 
Il processo di standardizzazione e regolamentazione in ambito qualità 
poggia, dunque, su un sistema complesso che vede coinvolti i seguenti 
attori: l’ente normatore, l’organizzazione, l’ente di certificazione, l’ente di 
accreditamento, i clienti. Questo sistema viene generalmente indicato come 
Sistema per la Qualità (Cappelli L., Renzi M.F.,2010). 
 
1.5 Il Sistema di Gestione per la Qualità 
 
 Diversi sono i possibili standard di certificazione della qualità, che 
possono avere per oggetto i sistemi di gestione, i prodotti/servizi ed il 
personale di un’organizzazione. 
Le certificazioni di prodotto e quelle relative alle figure professionali 
specializzate sono in uso già da molto tempo nel sistema economico, 
avendo rappresentato il primo passo verso l’assicurazione della qualità. 
Gli standard relativi alla certificazione nei sistemi di gestione sono invece 
di più recente introduzione. È importante chiarire che un sistema di 
gestione esiste a prescindere dalla certificazione: ciascuna organizzazione 
può adottare un proprio modello di riferimento per la costruzione dello 
stesso (Cappelli L., Renzi M.F.,2010). 
Il Sistema di Gestione per la Qualità (SGQ) è quella parte del sistema di 
gestione di un’organizzazione che si propone, con riferimento agli obiettivi 
per la qualità, di raggiungere dei risultati per soddisfare adeguatamente le 
esigenze, le aspettative ed i requisiti di tutte le parti interessate. 
L’obiettivi delle organizzazioni che lo adottano è quello di realizzare 
prodotti e servizi che soddisfino le aspettative del cliente. 
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Al fine di rendere conformi tutti i Sistemi di Gestione per la Qualità, l’ISO 
ha studiato un modello di sistema che scaturisce dai principi fondamentali 
del Total Quality Management. 
Lo standard di riferimento è la norma ISO 9001:2008. In particolare: 
 
 la norma ISO 9000:2005. Sistemi di gestione per la qualità: 
fondamenti e vocabolario definisce i concetti essenziali legati alla 
qualità e gli otto principi della qualità; 
 la norma ISO 9001:2008. Sistemi di gestione per la qualità: requisiti, 
detta le linee guida per l’implementazione di un Sistema di Gestione 
per la Qualità; 
 la norma ISO 9004:2009. Sistemi di Gestione per la Qualità: linee 
guida per il miglioramento delle prestazioni, aiuta l’impresa a 
misurare, analizzare e migliorare le prestazioni ottenute; 
 la norma ISO 19011:2012. Sistemi di Gestione per la Qualità: linee 
guida per gli audit dei Sistemi di Gestione per la Qualità e 
Ambientali definisce i criteri per effettuare le verifiche ispettive. 
 
Le norme della serie ISO 9000 sono universali e la loro applicabilità 
prescinde dalla dimensione o dal settore dell’attività, che può essere 
un’azienda o qualsiasi altro tipo di organizzazione. Esse definiscono 
principi generici che l’azienda deve seguire ma non il modo in cui deve 
produrre determinati prodotti: per questo non sono applicabili ai prodotti 
ma solo all’azienda che li produce. 
Il concetto di Sistema di Gestione per la Qualità secondo lo standard ISO, 
rappresenta un primo approccio sistematico e complessivo, delle 
organizzazioni al problema della qualità (Andreini P., 2004). 
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Esso costituisce l’asse portante sul quale si innestano una serie di strumenti 
che permettono di soddisfare le istanze di qualità connesse ad aspetti 
sociali, economici e culturali delle organizzazioni. 
Tali sistemi sono integrabili con il sistema di qualità, come ad esempio, la 
Social Accountability (SA) 8000, con cui è possibile certificare un modello 
di gestione finalizzato a garantire il comportamento etico delle 
organizzazioni; la norma UNI EN ISO 22000, “Food safety management 
systems- Requirements”, che è uno standard volontario rispetto al quale è 
possibile certificare, invece, i sistemi di gestione della sicurezza in campo 
alimentare; la norma OH-SAS 18001 che permette di certificare il sistema 
di gestione per la sicurezza e la salute dell’azienda; la norma ISO 14001, 
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2.1 Concetti introduttivi 
 
Nell’epoca attuale, in contesti sociali ed economici evoluti come quelli dei 
paesi occidentali, i servizi si configurano come le principali attività sia da 
un punto di vista qualitativo sia quantitativo. Negli ultimi decenni si è 
registrato infatti un continuo e costante sviluppo del terziario 
contestualmente al trasferimento di molte produzioni manifatturiere in 
paesi meno avanzati caratterizzati da manodopera a basso costo, ed alla 
contrazione dell’occupazione nelle attività agricole, effetto 
dell’applicazione di nuove tecnologie e sistemi di automatizzazione. Oltre 
il 70% della popolazione occupata lavora oggi nel settore dei servizi, che 
risulta essere sempre in evoluzione, con la comparsa di nuove figure 
professionali e profili societari. 
La fruizione di servizi è un’esperienza abituale per ciascun cittadino: fare la 
fila agli sportelli delle poste, richiedere un certificato presso un ufficio 
della Pubblica Amministrazione, telefonare al call center di un gestore di 
servizi telefonici, richiedere prestazioni mediche presso un ambulatorio, 
effettuare uno spostamento con un mezzo di trasporto pubblico, aprire un 
conto corrente in banca sono esempi molto comuni di interazione tra utente 
ed azienda/ente erogatore di servizi. 
Tuttavia, a fronte di una tale forte presenza dei servizi nella nostra 




La norma UNI EN ISO 8402:1995 definisce il servizio come il “risultato di 
attività svolte dall’interfaccia tra fornitore e cliente e di attività proprie del 
fornitore, per soddisfare le esigenze del cliente…” 
Il servizio è dunque una relazione bidirezionale tra un erogatore e un 
consumatore, con la finalità di determinare una soddisfazione reciproca, e 
non un elemento monodirezionale caratterizzato prevalentemente da 
adempimenti. 
Per giungere, però, ad un’espressione completa ed attuale del concetto di 
servizio, è utile considerare singolarmente i principali elementi che lo 
caratterizzano: 
 
 il cliente; 
 la soddisfazione dei bisogni/esigenze; 
 le relazioni tra cliente ed azienda; 
 il processo di erogazione. 
 
L’analisi non può non avere inizio dall’elemento fondamentale: il cliente e 
la ricerca della sua soddisfazione. Nell’erogazione di un servizio il cliente 
non rappresenta un utilizzatore passivo di ciò che gli fornisce l’azienda, ma 
diviene parte attiva, in base ad una logica di bidirezionalità delle relazioni e 
di scambi di informazioni e sensazioni. Infatti lo sguardo costante alla 
“customer satisfaction” garantisce una crescita dell’azienda, che si 
concretizza non solo in risultati economici, ma anche e soprattutto nello 
sviluppo di più stretti rapporti e di feedback con la clientela/utenza, in un 
arricchimento dell’esperienza, del know-how, della conoscenza del servizio 
all’interno della stessa organizzazione che lo ha progettato e lo eroga. 
Il successivo elemento da prendere in considerazione è l’insieme dei 
benefici che il servizio reca a chi ne è il fruitore. A tal riguardo si può 
distinguere, come suggerisce Normann (1996), tra la soddisfazione dei 
23 
 
bisogni veri e propri, a cui punta il “servizio primario”, cioè il business 
centrale dell’impresa, e la soddisfazione dei desideri, cioè di esigenze non 
chiaramente definite e dichiarate dal cliente, che viene realizzata con un 
certo numero di “servizi periferici”. 
Per soddisfare i suoi bisogni, dichiarati o latenti, il cliente deve 
necessariamente entrare in contatto con l’azienda, ovvero con altri 
individui. Fondamentale è perciò, nelle attività di servizi, il ruolo del 
fattore umano. Essendo le possibilità di standardizzazione limitate, le 
capacità relazionali del personale di front-line, e l’esperienza e abilità degli 
addetti al back-office divengono condizione necessaria per il successo 
dell’azienda. 
Spesso il personale rappresenta l’unica interfaccia tra l’organizzazione e il 
cliente e proprio tramite questo canale fluiscono informazioni, conoscenze, 
abilità e sensazioni. Nonostante che gli addetti al front-line occupino in 
genere i livelli più bassi dell’organigramma, il loro ruolo è basilare, tanto 
che accurati processi di selezione e formazione sono vitali per soddisfare le 
esigenze relazionali della clientela. 
Infine, è evidente come il concetto di servizio sia l’espressione di un 
processo. Tutte le attività aziendali, dall’analisi iniziale dei bisogni del 
cliente, alla gestione del post-servizio, ai feedback provenienti dalla stessa 
utenza, possono essere schematizzate e rappresentate mediante diagrammi 
di flusso. Analogamente agli schemi di flusso dei processi produttivi 
nell’industria manifatturiera, questi permettono di esprimere la sequenza 
delle cose da fare, e di rendere più agevole la standardizzazione, quanto 
meno teorica, del processo di erogazione. Inoltre, si possono così 
individuare responsabilità, istituire punti di controllo e monitoraggio, ed 
effettuare valutazioni di efficienza ed efficacia delle prestazioni offerte. 
In conclusione, si può pervenire ad una definizione del concetto di servizio 
sufficientemente completa ed esaustiva, che è la seguente: “il servizio è un 
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processo di interscambio realizzato mediante contatto (personale o 
attraverso supporti fisici) tra un’azienda/ente (erogatore) e persone singole 
o collettive (utenti), finalizzato alla soluzione di problemi o alla 
soddisfazione di bisogni di queste ultime, che si concretizza in un 
trasferimento reciproco di informazioni, competenze, lavoro, abilità, 
sicurezza, appartenenza”. 
 
2.2 Caratteristiche dei servizi 
 
È molto differente parlare di qualità dei servizi e qualità dei prodotti; è 
quindi necessario analizzare nel dettaglio le caratteristiche intrinseche dei 
servizi, al fine di comprendere tale differenza. 





 standardizzabilità limitata; 
 rilevanza delle risorse umane; 




Mentre il prodotto è un oggetto con caratteristiche fisiche ben identificabili, 
il servizio è una realtà immateriale, una prestazione e si configura come 
qualcosa di intangibile. Il servizio, in sé e per sé, non è un’entità 
fisicamente definita e delineata, benché possa essere associato a supporti 
materiali ben determinati. L’intangibilità rende difficile prevedere come il 
cliente percepirà e valuterà la qualità del servizio ricevuto. 
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L’azienda dovrà quindi sforzarsi di dichiarare anticipatamente, in maniera 
adeguata, il profilo ed i confini dei servizi offerti, fornendone una 
descrizione chiara, dettagliata e veritiera; in tal modo il cliente, 
opportunamente informato, potrà verificare puntualmente l’affidabilità 
dell’azienda, cioè la rispondenza delle prestazioni ricevute agli standard 





Mentre un prodotto può essere costruito in un luogo, immagazzinato e poi 
venduto e utilizzato in un altro luogo, a distanze di tempo che possono 
essere anche molto lunghe, nel servizio la fase di produzione e quella di 
fruizione coincidono. 
Questa osservazione ha diverse implicazioni, che impattano fortemente 
sulla qualità, e vanno dunque opportunamente considerate in fase di 
progettazione del servizio. 
Il personale di front-line ha una grande responsabilità, dal momento che 
dipende da esso la capacità di ispirare da subito fiducia nel cliente, di 
trovare con tempestività risposte alle sue domande, di saper fronteggiare in 
tempo l’insorgere di disservizi o inconvenienti. Come si può facilmente 
intuire, il fattore tempo rappresenta una variabile critica, così come la scelta 
di risorse umane qualificate e preparate. Il personale, l’ambiente, 
l’organizzazione sono completamente trasparenti al cliente, entrano nel 
servizio e nella sua valutazione. 
Altra conseguenza dell’impossibilità di immagazzinamento è la difficoltà 
di fronteggiare repentine fluttuazioni della domanda: una pianificazione 
delle risorse deve tener conto di questo, predisponendo un’eccedenza di 
mezzi rispetto al livello individuato da un valor medio della domanda, 
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oppure accettando il rischio di incorrere in situazioni di inefficienza più o 
meno frequenti. In ogni caso, è opportuna l’adozione di un’organizzazione 
flessibile, capace di andare incontro alle diverse situazioni che possono 
presentarsi. 
La costruzione di modelli di previsione della domanda fondate sullo studio 
di dati storici e sulla loro elaborazione statistica può poi aiutare a prendere 




Altra prerogativa delle attività di servizio è la grande variabilità delle 
condizioni e dei contesti di svolgimento, per cui i processi di erogazione 
raramente si presentano due volte con le stesse caratteristiche.  
Ogni cliente ha le sue abitudini e le sue attitudini, ma anche uno stesso 
cliente, in base alla situazione contingente, al momento, agli stati d’animo 
può presentare esigenze, attese e richieste differenti. D’altra parte, lo stesso 
personale dell’azienda può presentare modalità differenti di porsi, di 
svolgere i propri compiti, di rispondere alle domande, di mostrare cortesia e 





Proprio in virtù della forte eterogeneità delle attività di erogazione, risulta 
particolarmente difficile, se non in alcuni casi impossibile, pervenire a una 
loro standardizzazione. In particolare, la quantificazione, cioè la 
misurazione di parametri o caratteristiche può essere più o meno agevole, 
ma sicuramente non tutte le variabili e i fattori che determinano la 
configurazione di un servizio sono valutabili con le stesse modalità e con la 
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stessa oggettività. La qualità del servizio può dunque essere misurata sulla 
base di elementi oggettivi, quali ad esempio misure, dati, tempi, costi, 
errori, problemi, e sulla base di elementi soggettivi, quali ad esempio 
sensazioni, emozioni, aspettative, soddisfazione, preferenze, motivazioni, 
scopi, ideali, cortesia, speranze. A tal riguardo si possono individuare tre 
categorie di elementi caratteristici di un processo di erogazione di servizi: 
 
 elementi misurabili e standardizzabili, cioè elementi valutabili 
quantitativamente: le misure più frequentemente utilizzate sono 
quelle di tempo, ma a seconda dei fattori possono essere rilevate altre 
misure, come ad esempio la temperatura ambientale (si pensi alla 
sala d’aspetto di un aeroporto), la pressione sanguigna (in ambito 
medico), la rumorosità (ad esempio per un convoglio ferroviario), e 
così via; 
 elementi standardizzabili in termini di comportamenti attesi, ma non 
quantificabili numericamente: si può ad esempio definire la sequenza 
di attività che deve compiere una addetta al check-in in aeroporto, o 
le procedure che un’infermiera deve seguire per somministrare una 
certa terapia ai pazienti, o le modalità operative per la pulizia dei 
finestrini di un vagone ferroviario; 
 elementi non standardizzabili e misurabili solamente in termini di 
percezione del cliente: è il caso degli aspetti più soggettivi del 
servizio, per valutare i quali l’unica strada è l’effettuazione di 
indagini di customer satisfaction; si può così, ad esempio, misurare 
la percezione di cortesia del personale di un aeroporto, o la capacità 
di rassicurazione del personale medico in un ospedale, o la sicurezza 





RILEVANZA DELLE RISORSE UMANE 
 
Nell’erogazione dei servizi l’affidabilità delle persone risulta fondamentale 
e, come già detto, il personale di front-office riveste il ruolo fondamentale 
dell’immagine dell’azienda e da esso dipende in massima parte la 
soddisfazione del cliente rispetto alle prestazioni erogate. 
Il back-office e le altre funzioni aziendali hanno invece il compito di 
pianificare le caratteristiche del servizio e le modalità di erogazione, sulla 
base delle informazioni in possesso sul cliente, sui suoi bisogni e sulle sue 
aspettative, e quello di supportare adeguatamente il personale di contatto. 
Nelle aziende erogatrici di servizi, l’affidabilità delle risorse umane deve 
essere una costante. Non solo perché in certe situazioni le conseguenze di 
eventuali errori possono essere irreparabili (ad esempio nei casi di 
infermieri che sbagliano iniezioni, piloti che sbagliano atterraggi, ecc.) o i 
danni di certi altri possono ripercuotersi direttamente nell’io del cliente 
(estetica, immagine, cura di sé) o nelle risorse preziose del cliente (depositi 
bancari, servizi di vigilanza, ecc.), ma soprattutto perché in contesti attuali 
in cui prodotti e tecnologie tendono sempre di più ad uniformarsi, è proprio 
il fattore umano a fare la differenza. La principale leva di miglioramento 
per l’impresa di servizi è dunque l’azione sulle risorse umane; solo 
coinvolgendo tutti, nella mission aziendale, dai più bassi livelli aziendali 
fino ai vertici dell’organigramma, si può perseguire l’obiettivo di una 
crescita continua, nella direzione della qualità. 
 
POSSIBILITÀ DEL DISSERVIZIO 
 
A causa della contestualità di erogazione e fruizione, delle limitate 
possibilità di standardizzazione e della forte dipendenza dei risultati dalla 
capacità delle risorse umane, si ha un’ultima caratteristica peculiare dei 
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servizi: la possibilità del verificarsi di disservizi, intrinseca alla logica 
stessa di erogazione di prestazioni in ambiti complessi e condizionati da 
numerosi fattori. 
Il disservizio può nascere direttamente dall’azienda (ad esempio: ritardo, 
incapacità,ecc…) o essere causato da fattori non direttamente collegati con 
essa (ad esempio: calamità naturali). In entrambi i casi, però, l’azienda 
deve subito adoperarsi per recuperare il disservizio. 
È importante che il cliente percepisca questa disponibilità dell’azienda a 
concentrarsi con tutte le sue forze nella risoluzione del problema, poiché 
sarà proprio questa percezione ad influenzare positivamente il giudizio 
sull’azienda (Franceschini F.,2001). 
Proprio perché il disservizio è sempre possibile, è fondamentale, per 
l’azienda che voglia mantenere la fiducia dei propri utenti, adottare una 
serie di iniziative atte a ridurre gli effetti di eventi accidentali, e impostare 
intense relazioni con il cliente per rassicurarlo, informarlo e dimostrargli la 
volontà di intervento per un miglioramento continuo (Zeithaml V.A., 
Parasuraman A., Berry L.L., 1991). 
 
2.3 Tipologie di servizi 
 
L’ambito dei servizi è quanto mai vasto: ne fanno parte aziende private e 
pubbliche, enti statali, pubbliche amministrazioni, banche, ovvero soggetti 
che operano in mercati e con metodologie profondamente differenti e poco 
confrontabili tra loro. 
I servizi possono essere variamente classificati. Ad esempio, sulla base del 
tipo di partecipazione del cliente al processo di fornitura, si possono 
individuare (Franceschini F.,2001): 
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 servizi “puri”, ovvero quelli in cui è necessaria la presenza del 
cliente affinché l’erogazione abbia luogo (ad esempio, i ristoranti, i 
cinema, i servizi ospedalieri); 
 servizi misti, ovvero quelli in cui è previsto sia il contatto diretto 
cliente-personale (front-office), sia il lavoro di back-office, 
invisibile al cliente; 
 servizi semi-manifatturieri, ovvero quelli in cui non è previsto alcun 
tipo di contatto con il cliente. Tutto il lavoro viene svolto senza 
essere visibile al cliente e le modalità con cui viene erogato il 
servizio non influenza il modo in cui viene percepito dai clienti (ad 
esempio il servizio bancomat, il servizio di noleggio dvd dagli 
sportelli automatici, i servizi erogati dalle compagnie telefoniche). 
 
Un’altra importante distinzione dei servizi è quella tra servizi pubblici e 
servizi privati. I primi sono quelli erogati dallo Stato o da altri Enti Pubblici 
che non perseguono fini di lucro, come la scuola dell’obbligo, la sanità, i 
parchi, mentre i secondi sono quelli erogati da imprese private che hanno 
come core business la produzione di servizi rivolti ad altre imprese o ad 
individui privati oppure sono ancora imprese produttrici di beni materiali 
che forniscono servizi a loro supporto (call-center, post-vendita, garanzie, 
ecc…). 
Si possono poi citare le dicotomie tra servizi individuali e collettivi, servizi 
resi da persone e servizi erogati da macchine, servizi resi a scopo di lucro e 
servizi senza fini di lucro, servizi che prevedono uno stretto contatto con il 
cliente e servizi che comportano una blanda interazione. 
Tuttavia, è possibile presentare molti esempi di servizi che non rientrano in 




Per avere una rappresentazione più esaustiva delle diverse tipologie di 
servizio, si riporta di seguito uno schema riassuntivo (figura 1). 
 
Figura 1-Tipologie di servizi 
 
Servizi alla persona: ristoranti, giornali & riviste, alberghi/hotel, 
lavanderie, cinema, agenzie d’affari, tempo libero/radio, barbieri, istituti di 
bellezza. 
Servizi sociali: ospedali/cliniche, biblioteche/musei, centri sportivi, istituti 
di ricerca, centri culturali, istituti religiosi e associazioni, 
università/scuole/asili. 
Servizi professionali/specialistici: studi legali, istituti di lingue, studi 
consulenziali, agenzie di marchi e brevetti, imprese di pulizia, consulenza, 
formazione, Camere di Commercio, informazioni, comunicazione, 
immagine, telemarketing. 
Servizi finanziari: banche, società finanziarie, leasing, assicurazioni. 
Servizi pubblici economici: acqua, gas, elettricità, trasporti. 
Servizi pubblici istituzionali: servizi amm.vi, polizia, esercito. 
Servizi distributivi/commerciali: comm. ingrosso, comm. dettaglio, soc. 
commerciali, agenzie immobiliari. 
Servizi per impianti e macchine: manutenzione, parcheggi, autostrade, 
artigiani (idraulici, falegnami, elettricisti, ecc.), assistenza tecnica 
(elettrodomestici, ecc.). 
 
2.4 Differenze ed analogie tra prodotti e servizi 
 
A differenza dei prodotti, le cui tecnologie e competenze hanno raggiunto, 
in media un elevato livello di qualità e standardizzazione, nei servizi il 
livello di industrializzazione è ben lontano dalla piena maturazione. 
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Le ragioni di questo ritardo sono molteplici, ma essenzialmente 
riconducibili alla mancanza di una cultura progettuale per il servizio, di 
standard di riferimento e alle difficoltà di misurazione. 
Nella tabella 1 sono state sintetizzate le numerose differenze tra prodotti e 
servizi. 
Dall’analisi è evidente che per i servizi si assiste ad un netto predominio 
delle prestazioni “immediate” rese dagli operatori. Questa caratteristica fa 
intuire come sia difficile, per il consumatore, percepire il livello di una 
prestazione e come la valutazione del servizio sia altamente influenzata 
dall’intangibilità. 
 
Tabella 1-Sintesi delle principali analogie e differenze tra prodotti e servizi 
 
CARATTERISICHE PRODOTTI          CARATTERISTICHE SERVIZI 
Tangibile Intangibile 
Immagazzinabile Non immagazzinabile 
Trasportabile Non trasportabile 
L’acquisto immediato permette una 
prestazione successiva 
L’acquisto immediato implica una 
prestazione immediata 
Il cliente partecipa in piccola parte 
al processo produttivo 
Il cliente è parte integrante del 
processo produttivo 
I processi di produzione e di 
erogazione sono separati 
I processi di produzione e di 
erogazione sono quasi sempre 
contemporanei 
Il progetto del prodotto è centrato 
sul cliente, il progetto del processo è 
centrato sull’operatore 
Sia il progetto del servizio che il 
processo di erogazione sono centrati 
sul cliente 
La produzione ha poca variabilità L’erogazione ha elevata variabilità 
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Di solito è tecnicamente complesso Di solito è tecnicamente poco 
complesso 
La produzione è indipendente dal 
consumo 
L’erogazione è di solito simultanea 
all’utilizzo 
Facilità nell’applicazione di 
standard, misure, ispezioni, controlli 
Intrinseca difficoltà per 
l’applicazione di standard, misure, 
ispezioni,controlli 
Le relazioni tra operatore e cliente 
non sono generalmente critiche 
Le relazioni tra operatore e cliente 
sono generalmente critiche 
Le capacità tecniche sono 
fondamentali nel processo 
Le capacità interpersonali sono 
fondamentali nel processo 
L’addestramento è prevalentemente 
di tipo manuale 
L’addestramento è prevalentemente 
di tipo psicoattitudinale 
La maggior parte degli operatori non 
tratta direttamente con il cliente 
La maggior parte degli operatori 
tratta direttamente con il cliente 
Sono generalmente possibili delle 
economie di scala significative 
Non sono generalmente possibili 
delle economie di scala significative 
 
 
2.5 Qualità e dimensioni della qualità 
 
Prima di parlare di qualità del servizio è opportuno un approfondimento del 
concetto di qualità per individuare le dimensioni che sono alla base dei 
principali modelli che studiano il comportamento del consumatore in 
funzione della sua soddisfazione. Si possono definire cinque tipologie di 
qualità: la qualità prevista (o attesa), la qualità progettata, la qualità prestata 
(o erogata), la qualità percepita e infine la qualità paragonata (o relativa). 
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Esiste un sesto sottosistema, che è incluso nella qualità progettata, ma la 
cui crescente importanza potrebbe farci parlare in realtà di un “modello 
delle 6 P”: la qualità promessa (o dichiarata). 
Le relazioni tra i cinque sottosistemi principali, e tra questi e gli ambiti di 
riferimento, è riportata graficamente in figura 2. 
 



























dare e come  
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La definizione della qualità prevista è un momento basilare per l’azienda, 
che deve cercare di sintonizzarsi sui bisogni del cliente. Il riferimento è il 
cliente e l’obiettivo è individuare “che cosa egli desidera”, quali sono i 
bisogni impliciti, espliciti e latenti, gli elementi di valutazione e di giudizio 
sulla qualità del servizio/prodotto. 
Tale attività si realizza tipicamente in due fasi: 
 
1. un’indagine qualitativa iniziale, basata su interviste, focus group e 
altre tecniche di analisi psicologica dei bisogni del cliente, dalla 
quale emergono convincimenti, sentimenti, stili comportamentali, 
criteri di scelta, opinioni del fruitore del servizio/prodotto. Le 
tecniche impiegate permettono di rilevare sia gli aspetti espliciti, 
razionali del rapporto cliente-azienda, sia le variabili inespresse, non 
direttamente dichiarate, ma dedotte con approcci interpretativi della 
psicologia del cliente; 
2. successive indagini quantitative, con lo scopo di verificare le 
indicazioni emerse nella fase precedente, quantificando e ordinando 
per priorità le aree/dimensioni della qualità (comunicazione, 
accessibilità, funzionalità, strumenti,ecc.) e i singoli fattori di qualità 
(tempestività, cortesia, disponibilità, e così via). Tali indagini si 
effettuano mediante somministrazione di questionari, con campioni 
di dimensioni e tipologia dipendenti dall’attendibilità desiderata. 
 
Da queste fasi conoscitive emerge dunque un profilo di qualità che 
costituirà il riferimento per la progettazione del sistema di offerta del 
servizio/prodotto (qualità progettata), per la comunicazione all’esterno 
delle specifiche e degli standard qualitativi su cui l’azienda si impegna 
(qualità promessa), per la misurazione dei risultati pratici dei processi 
interni di erogazione (qualità prestata), per la valutazione degli scostamenti 
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con le percezioni dell’utenza (qualità percepita), e del differenziale rispetto 
alla concorrenza (qualità paragonata). Dall’attività precedente emergono 
bisogni del cliente che in questa fase vengono tradotti in target di 
prestazione del servizio/prodotto, definendo gli standard, le caratteristiche e 
le procedure da rispettare, la cosiddetta qualità progettata. 
Anche in questo caso, si ha il susseguirsi di due passaggi. Anzitutto va 
infatti effettuata un’analisi del valore del servizio/prodotto che si vuole 
offrire, cioè l’identificazione del target prestazioni/prezzo per ciascun 
segmento di clientela. 
Successivamente, si può procedere alla pianificazione vera e propria del 
sistema di offerta del servizio/prodotto, approfondendo lo studio dei vari 
sottosistemi che lo costituiscono, e che sono profondamente interrelati tra 
loro e finalizzati alla soddisfazione del cliente. Tali sottosistemi sono: 
 
 il pacchetto di servizi/prodotti, la cui definizione deve tenere conto 
dei bisogni impliciti, espliciti e latenti del cliente/utente, e deve 
considerare le modalità di soddisfacimento di questi e le specifiche 
relative; 
 il processo, cioè tutta la sequenza di operazioni attraverso cui 
avviene l’offerta del servizio/prodotto, dalla fase preliminare 
(attività che precedono il rapporto cliente-azienda e creano le 
premesse per un buon servizio/prodotto), al momento di offerta del 
servizio/prodotto (“il momento della verità”, secondo Normann, per 
il quale vanno definite accuratamente le condizioni operative in 
termini di standard quantitativi e le modalità relazionali in termini 
qualitativi di comportamenti richiesti) al post-servizio/prodotto (cioè 
a tutte le attività che seguono il servizio/prodotto, o eventuali 




 gli elementi del sistema di offerta, cioè il front-line, il back-office, il 
cliente, gli altri clienti, gli accompagnatori, l’ambiente, i supporti 
fisici, il software, per ciascuno dei quali vanno definite opportune 
specifiche di qualità e studiate le relazioni. 
 
Lo sviluppo del sistema di offerta, tuttavia, non è un’attività da effettuarsi 
una volta e per sempre, ma va affrontato secondo la logica del 
miglioramento continuo, con ripetuti cicli di PDCA (Plan, Do, Check, Act), 
in base ai feedback pervenuti dai fruitori del servizio. 
Con l’espressione qualità erogata si intende l’effettivo livello di 
prestazioni realizzato come risultato dei processi produttivi. 
Tale area costituisce in pratica il “controllo qualità”, ovvero le attività volte 
ad evidenziare tempestivamente scostamenti dalle specifiche indicate in 
fase di progettazione e ad attivare opportune attività di riallineamento. 
Il monitoraggio della qualità erogata assume una importante funzione sia 
per fornire ai vertici dell’azienda un feedback oggettivi delle reali 
performance fornite, sia per consentire alle funzioni dedicate al marketing e 
alla qualità di studiare la correlazione tra prestazioni erogate e 
soddisfazione dei clienti. 
Una necessità fondamentale per la gestione del monitoraggio della qualità 
erogata è lo sviluppo di un adeguato sistema informativo, per la raccolta ed 
elaborazione dei dati rilevati e la trasmissione di informazioni sugli 
scostamenti ai soggetti decisori. Ogni obiettivo di controllo verrà espresso 
mediante uno o più indicatori di qualità, definiti univocamente e monitorati 
opportunamente. 
Pertanto, anche la raccolta dei dati per il raffronto dovrà  tenere conto di 
questa eterogeneità, ed essere effettuata con strumenti operativi diversi  ed 
adeguati a ciascun tipo di indicatore di qualità. 
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Nella qualità percepita l’attenzione si sposta sul cliente e sulle prestazioni 
offerte che non vengono rapportate a standard interni ma ai bisogni del 
cliente stesso. 
La qualità percepita si completa e si sviluppa su più linee d’azione: la 
customer satisfaction, cioè la rilevazione della soddisfazione dell’utente sia 
a livello globale che analitico, ed in questo secondo caso, va rilevata 
l’opinione dell’utenza su tutti i componenti del profilo della qualità 
costruito nella qualità attesa; il completamento del controllo di qualità 
come verifica degli elementi di prestazione non completamente 
standardizzabili e dei fattori di qualità che possono essere espressi 
solamente in termini descrittivi; la customer redemption e la customer 
retention, ossia la rilevazione dei clienti insoddisfatti e conseguentemente 
l’attuazione di interventi tempestivi ed efficaci finalizzati ad evitare la 
perdita dei clienti che hanno subito disservizi e la realizzazione di rapporti 
di fiducia continuativi nel tempo con i propri clienti. Per tutte le attività 
relative alla qualità percepita è necessario che si crei un rapporto di 
collaborazione tra azienda e clientela, che può essere favorito da un 
atteggiamento positivo e propositivo da parte del front-line. Comunicare al 
cliente l’importanza della sua opinione incoraggerà questo a partecipare di 
più e più efficacemente. 
La qualità paragonata rappresenta il posizionamento dell’azienda rispetto 
alla concorrenza, così come è percepito dai clienti. 
La qualità paragonata si realizza attraverso due linee di azione principali: 
 
 analisi della concorrenza; 
 benchmarking. 
 
L’analisi della concorrenza va effettuata in due momenti distinti: il primo a 
monte della fase di definizione delle specifiche della qualità, per valutare le 
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attese del cliente nei confronti dell’azienda in rapporto alla concorrenza; il 
secondo a valle della prestazione fornita, per conoscere le percezioni del 
cliente sui servizi offerti, a confronto con quelli dei principali concorrenti 
ed evidenziare quali fattori o elementi della prestazione egli percepisce 
come superiori/inferiori a quelli della concorrenza. 
Il benchmarking è un importante strumento, frequentemente usato nelle 
politiche per la qualità quale leva di miglioramento e di ricerca delle best 
practices, cioè delle migliori procedure organizzative ed operative. 
Rispetto alla tradizionale analisi della concorrenza esso allarga sia l’oggetto 
che il campo di applicazione, portando ad esplorare attentamente non solo 
la concorrenza diretta ma tutte le realtà migliori.  
La tecnica del benchmarking si basa su un’attività sistematica e permanente 
di confronto dei prodotti/processi dell’azienda con quella delle migliori 
aziende del settore, con l’obiettivo di razionalizzare strategie e processi e 
raggiungere l’eccellenza individuando i fattori critici di successo. 
 
2.6 Il modello di Parasuraman, Zeithaml e Berry 
 
La base conoscitiva del modello di Parasuraman, Zeithaml e Berry verte su 
uno studio multisettoriale a largo raggio che, condotto dagli autori alla fine 
degli anni ’80, ha evidenziato quali fattori orientassero e determinassero sui 
clienti le valutazioni sulla qualità dei servizi (Cappelli L., Renzi M.F., 
2010). Il principale risultato della ricerca applicativa di Parasuraman, 
Zeithaml e Berry (1985), è l’idea che la mancata soddisfazione del cliente 
nasca dal cumularsi di quattro scostamenti (gap) dovuti ad inefficienze in 
vari ambiti dell’azienda. Tali gap producono, nel complesso, lo 
scostamento più importante, che è quello nell’ambito del cliente, tra la 
percezione del servizio ricevuto e le attese iniziali. 
40 
 
Questo modello, conosciuto come teoria dei 5 gap o modello di 
Parasuraman, porta allo sviluppo di un modello per l’analisi dei singoli gap, 
e lo studio di soluzioni per ridurne l’entità, al fine di migliorare 
contestualmente la soddisfazione dei clienti. 
I quatto gap su cui la società o l’ente erogatore di servizi può agire 
direttamente sono i seguenti: 
 
 Scostamento 1: divario tra le aspettative dei clienti e le percezioni 
del management. 
I dirigenti non sono sempre consapevoli delle caratteristiche che sono 
indicative di un’elevata qualità per il cliente e non conoscono certi 
aspetti del servizio essenziali per soddisfare i desideri, oppure, se li 
conoscono, possono non sapere i corrispondenti livelli di prestazione 
richiesti. Per migliorare quindi, il management deve acquisire 
informazioni precise sulle aspettative dei clienti. 
 Scostamento 2 : divario tra le percezioni dei dirigenti e le specifiche 
di qualità del servizio.  
È difficile tradurre la comprensione delle aspettative dei clienti in 
elementi specifici di qualità del servizio. Quando esistono livelli 
richiesti di prestazioni che riflettono le aspettative del cliente è 
possibile che il servizio ne guadagni. 
 Scostamento 3 : divario tra le specifiche di qualità e le prestazioni 
effettive. 
Per essere efficaci gli standard di servizio non solo devono rispettare le 
aspettative del cliente ma devono anche essere sostenuti da risorse 
adeguate, cioè da personale, sistemi e tecnologia adeguati. 




Le comunicazioni esterne del fornitore costituiscono un fattore 
determinante per le aspettative dei clienti. Le promesse creano 
aspettative che fungono da standard; quindi il divario tra servizio 
effettivo e servizio promesso produce un effetto negativo sulle 
percezioni degli utenti relative alla qualità del servizio. Spesso la causa 
risiede all’interno dell’azienda, per colpa del mancato coordinamento 
tra reparto operativo e coloro che hanno il compito di descriverlo e/o 
promuoverlo ai clienti (ufficio marketing). Bisognerebbe informare i 
clienti di ciò che succede “dietro le quinte” e ciò influirebbe 
positivamente sulla sua valutazione. 
Alla base del modello c’è l’equazione fondamentale: 
 
Gap 1+Gap 2+Gap 3+Gap 4 = Gap 5 
 
La chiave per eliminare lo scostamento 5 sta, dunque, nell’annullare 
tutti gli altri scostamenti e nel non farli riemergere. 
Si evince che le attese del cliente sono determinate essenzialmente da 
fattori esogeni, cioè non controllabili dall’azienda: esigenze personali, 
passaparola, esperienze pregresse. Vi sono poi le comunicazioni 
aziendali, unica arma in mano all’azienda per influenzare l’idea di 
servizio atteso. 
Dal lato dell’azienda, lo scostamento 1 si determina per un’errata 
conoscenza del cliente da parte del management; nello studio di questo 
e dei suoi bisogni, una percezione sbagliata delle reali esigenze implica 
errori di valutazione nella definizione delle priorità e nell’allocazione 
delle risorse. Tali errori sono la prima fonte di percezioni di qualità 
scadente del servizio. 
Lo scostamento 2 si può invece verificare nella fase successiva 
dell’attività di pianificazione del servizio: quando le percezioni della 
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dirigenza vengono tradotte in specifiche progettuali è possibile che si 
verifichino difficoltà interpretative ed esecutive che portano ad un 
risultato dalle caratteristiche differenti da quelle desiderate. 
Una volta formalizzate le specifiche di qualità del servizio, frutto della 
fase di pianificazione, l’erogazione effettiva può presentare carenze o 
inefficienze che rendono il servizio offerto ben diverso da quello 
progettato. 
Lo scostamento 3 può essere provocato ad esempio da fattori esterni, 
incapacità del personale di front-line, standard troppo ambiziosi, 
comportamenti imprevisti del cliente, mancanza di motivazione, cioè 
tutti quegli elementi già individuati come ragione della limitata 
standardizzabilità dei servizi. 
Infine, lo scostamento 4 si può presentare quando le percezioni 
dell’utenza si discostano dall’immagine del servizio che le viene 
proposta. È molto importante che l’azienda sia capace di comunicare 
all’esterno le reali caratteristiche del servizio erogato, con chiarezza e 
obiettività, senza promesse eccessive, magari informando il cliente 
degli sforzi necessari ad assicurare certe prestazioni. Tale compito è 
determinante nella costruzione di aspettative non distorte, che possano 
ulteriormente allargare l’ultimo divario, ovvero lo scostamento 5, 
espressione diretta dell’insoddisfazione del cliente. 
In altre parole, per i clienti, la qualità del servizio risulta individuata 
dalla “discrepanza tra le aspettative o i desideri dei clienti (QA) e le loro 
percezioni (QP)”. 
Dunque, misurare contestualmente aspettative e percezioni dell’utenza 
(mediante ad esempio questionari del tipo SERVQUAL, secondo lo 
schema individuato dai tre autori) rende possibile effettuare una 
misurazione efficace della qualità del servizio. 
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Lo studio dei 5 gap evidenziati, nell’ambito della propria realtà 
aziendale, è fondamentale per assicurare un servizio di qualità: 
impegnarsi per comprendere, analizzare e ridurre le cause di ciascuno 
dei quattro scostamenti è il sistema più conveniente per intraprendere la 
strada del miglioramento continuo. 
 
2.7 Il modello di Kano 
 
Un’altra teoria importante per spiegare l’importanza della customer 
satisfaction e di come la qualità erogata influisca sulla soddisfazione è 
quella del Professor Noriaki Kano che ha elaborato, alla fine degli anni ’70, 
un modello concettuale detto della “qualità inattesa”. 
Tale modello si basa sull’individuazione di tre tipi di requisiti del 
prodotto/servizio la cui presenza è in grado di incidere in misura diversa 
sulla soddisfazione del cliente. 
I requisiti sono: 
 
 requisiti di base (must be): in questa categoria rientrano gli attributi 
essenziali di un prodotto/servizio, quelli che, in altri termini, devono 
necessariamente essere presenti altrimenti difficilmente ci sarebbe 
una domanda per quel dato prodotto/servizio. 
I requisiti di base rappresentano la condizione necessaria ma non 
sufficiente al raggiungimento di elevati livelli di soddisfazione, 
poiché questa viene data per scontata dal cliente stesso. L’assenza 
dei requisiti di base può costituire la causa principale 
dell’insuccesso sperimentato dal prodotto/servizio e generare 
pertanto un elevato livello di insoddisfazione; 
 requisiti prestazionali (one dimensional): in questa categoria 
rientrano i requisiti espressamente richiesti dal cliente. La loro 
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presenza è auspicata, anche perché, il grado di soddisfazione che il 
cliente potrà ricevere dall’acquisto e uso del prodotto/servizio è 
direttamente proporzionale al grado di assolvimento a questi da 
parte dell’impresa. Generalmente il cliente non parla di questi 
requisiti ma li evidenzia in particolar modo soltanto in occasione di 
eventuali reclami se qualche cosa non andasse come previsto; 
 requisiti di attrattività (attractive): rientrano in questa categoria i 
fattori del prodotto/servizio che, pur risultando particolarmente 
graditi al cliente, non sono da questi espressamente richiesti. Si 
tratta pertanto di requisiti che aumentano considerevolmente la 
soddisfazione del cliente, se presenti, ma che non causano 
insoddisfazione, se assenti. Sono requisiti non richiesti 
esplicitamente, ai quali il cliente non pensa affatto e per questo la 
loro presenza fornisce un grado di soddisfazione assolutamente 
elevato, come una sorta di “effetto sorpresa”. È anche per questo che 
spesso ci si riferisce a questi requisiti con il termine di “delizie”. 
 
Quest’ultima classe di fattori è quella che, per Kano, determina la creazione 
della “attractive quality”. Considerando che rispondere ai fattori di base e 
prestazionali è un passo fondamentale affinché il prodotto/servizio sia 
ritenuto “nella norma”, è solo operando sui requisiti di attrattività che 
un’impresa può garantire un “surplus” per differenziarsi dai concorrenti e 
rendersi preferibile da parte dei clienti. 
Quindi soddisfare le attese di base rimane la premessa per accedere ai 







2.8 Il miglioramento continuo 
 
Il principio fondamentale della qualità nei servizi, ripreso dalle teorie della 
Qualità Totale, è quello del miglioramento continuo (Kaizen): il cliente 
tende ad abituarsi a qualsiasi livello di performance, a considerarlo normale 
e a sviluppare continuamente nuove esigenze e desideri spostando in avanti 
le soglie di richiesta. Pertanto l’erogatore di servizi deve saper modificare 
la propria offerta, con meccanismi di miglioramento a piccoli passi, per 
adeguarsi o addirittura anticipare l’evoluzione delle aspettative dell’utenza. 
Il miglioramento continuo, come teorizzato da Deming nel 1950, si basa 
sull’applicazione ripetuta di un ciclo costituito da quattro attività: 
 
 Plan (pianificazione): definizione degli obiettivi e traduzione di 
questi in termini di procedure; 
 Do (realizzazione): implementazione del sistema pianificato; 
 Check (verifica): verifica dei risultati ottenuti; 
 Act (intervento): implementazione delle modifiche scaturite dalle 
analisi effettuate nella fase di controllo. 
 
Tale ciclo esprime il concetto di costante controllo, revisione ed 
adeguamento dei sistemi sviluppati e implementati, in una prospettiva di 
miglioramento continuo dei risultati e dei processi. 
La ruota di Deming è stata da subito accolta con grande successo, in quanto 
comprendente un nuovo modo di pensare al processo produttivo: un modo 
orientato e attento al mercato, nel quale le fasi di progettazione, produzione 
e commercializzazione si ripercorrono continuamente in un cerchio che 
introduce le nuove logiche del miglioramento continuo. 
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La “ruota di Deming” si può intendere come una “formalizzazione del 
buonsenso”, in quanto rappresenta l’iter mentale che deve essere 
continuamente applicato per agire con successo. 
Nel modello PDCA il controllo non viene più inteso nel senso di verifica o 
di ispezione ma nel senso di mantenimento del livello di prestazione di 
un’attività e miglioramento costante dell’attività. 
Analizzando nel dettaglio le quattro fasi del modello è possibile individuare 
diverse attività che fanno riferimento (figura 3) a ciascuna fase, ad 
esempio: 
 
PLAN – PIANIFICARE: 
 
 definire il problema/impostare il progetto; 
 documentare la situazione; 
 analizzare il problema; 
 pianificare le azioni da realizzare. 
 
DO – REALIZZARE: 
 
 addestrare le persone incaricate della realizzazione; 
 realizzare le azioni che sono state pianificate. 
 
CHECK – VERIFICARE: 
 
 verificare i risultati e controllare gli obiettivi; 
 se si è raggiunto l’obiettivo: passare al numero 1 della fase ACT; 





ACT – MANTENERE O MIGLIORARE 
 
1. obiettivo raggiunto: 
 standardizzare, consolidare e addestrare gli operatori; 
 procedere ad un nuovo PDCA per un ulteriore miglioramento 
sul tema. 
     
2. ripetere il ciclo PDCA sullo stesso problema, analizzando     
criticamente le varie fasi del ciclo precedente per individuare le 
cause del non raggiungimento dell’obiettivo. 
 
Sostanzialmente, è necessario che i processi di pianificazione nascano da 
una solida capacità di fare il punto della situazione attuale e passata. 
L’azienda deve, cioè, essere in grado di valutare la realtà presente e 
individuare le tendenze di miglioramento da seguire. 
Solo seguendo quest’ottica si possono elaborare validi piani di 




















2.9 Servizi, qualità e customer satisfaction 
 
Riuscire a dare una misura quantitativa e qualitativa delle prestazioni nel 
campo dei servizi non è cosa semplice. La qualità dei servizi non può 
essere misurata negli stessi modi in cui si misurano tali variabili nelle 



















non si può misurare (Harbour J.L., 1997) l’organizzazione che aspiri a 
fornire servizi di qualità deve necessariamente trovare la maniera di 
organizzare sistemi di misurazione dei diversi aspetti e processi del 
servizio. 
Tipicamente, misurazioni del genere possono riferirsi a tempi di attesa, 
tempi di servizio, numerosità di determinati eventi. 
Nondimeno, sta divenendo sempre più rimarchevole la tendenza ad 
utilizzare, come indicatori della qualità, delle misure soggettive, relative ad 
aspetti del servizio non concreti (quali cortesia, capacità relazionali, 
professionalità, ecc.) e basate sulla rilevazione di percezioni, reazioni, 
sensazioni, attese dell’utenza. 
Tutte le attività di rilevazione di questo tipo rientrano nella sfera della 
customer satisfaction, per la quale mostrano oggi grande attenzione tutte le 
organizzazioni che aspirano ad offrire servizi di qualità e in continuo 
miglioramento. Si tratta di un’importante fase di verifica per l’azienda, 
nella quale si ottiene un riscontro di quanto le prestazioni del sistema di 
erogazione del servizio incontrino le attese dei fruitori dello stesso. 
Queste attività, per essere a pieno titolo ed efficacemente inserite 
nell’attività di routine dell’organizzazione, è importante che presentino 
caratteristiche di: 
 
 sistematicità e organicità, per integrarsi efficacemente con le altre 
attività funzionali; 
 continuità, perché al controllo non si possono concedere pause o 
casualità; 
 tempestività, per consentire rapidi interventi correttivi e ritarature. 
 
Lo strumento operativo tipicamente utilizzato è il questionario sulla 
soddisfazione dei clienti, che può essere somministrato con modalità, 
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frequenza, dimensione del campione dipendenti dalle caratteristiche del 
servizio offerto e dagli obiettivi desiderati. 
Lo sviluppo di sistemi di rilevazione della customer satisfaction è dunque 
un tema strategico per l’impresa di servizi, tanto più quando il servizio 
offerto è a basso contenuto di prodotto. Pertanto, calibrare le modalità 
d’indagine, costruire i questionari, determinare la numerosità campionaria 
sono attività molto delicate, dalle quali dipende notevolmente l’efficacia 
del Sistema Qualità Aziendale. 
I questionari di customer satisfaction sono caratterizzati da due ambiti 
principali di indagine: la rilevazione della qualità attesa e la rilevazione 
della qualità percepita. 
Valutare la qualità attesa vuol dire, essenzialmente, analizzare quali sono le 
aspettative del cliente, cioè le sue esigenze e i suoi bisogni. Un’attività del 
genere è particolarmente utile nella fase di pianificazione del servizio, per 
determinare le caratteristiche stesse che questo deve avere, e nella fase di 
erogazione, per studiare gli interventi da apportare nell’ottica del 
miglioramento continuo. 
Ovviamente, del mondo sconosciuto del cliente non si riuscirà mai a sapere 
tutto, e dunque a focalizzare tutte le sue reali esigenze; tra quelle 
individuate, del resto, l’azienda dovrà decidere quali vorrà o sarà in grado 
di soddisfare e da questa scelta scaturiranno le specifiche del servizio, le 
quali potrebbero non raggiungere tutti gli obiettivi prefissati. Il servizio 
finale, poi, per gli ovvi limiti della fase di erogazione, potrà implicare un 
altro scarto, rispetto alle specifiche. 
Per via di questi scarti, il servizio non sarà mai in grado do soddisfare 
appieno tutti i desideri dell’utenza. Ma analizzare le attese del cliente, e 
studiarne l’evoluzione, è un’attività da non tralasciare mai: il gap tra attese 
e percezioni va tenuto sempre sotto controllo, in quanto indicatore della 
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mancata soddisfazione del cliente e rivelatore delle motivazioni, dei 
problemi, delle mancanze che portano ad essa. 
La rilevazione della qualità percepita è l’attività di customer satisfaction 
propriamente detta: l’uso di questionari sottoposti all’utenza ha lo scopo di 
sapere come essa valuta le prestazioni fornite. 
Il processo di sviluppo e impiego di tali questionari parte da un’accurata 
identificazione delle dimensioni della qualità, cioè delle caratteristiche 
rilevanti e rappresentative del servizio. 
Tale attività deve avvenire nell’ambito dell’azienda, coinvolgendo 
possibilmente il maggior numero di funzioni, in maniera da pervenire a una 
lista che tenga effettivamente conto di tutti gli elementi del servizio, senza 
ridondanze o omissioni. 
Il passo successivo consiste nella costruzione dei questionari sulla base 
della scomposizione del servizio, e sulla scelta, per ciascuna dimensione 
della qualità, di un certo numero di voci esplicative; in un momento 
successivo, bisogna concretizzare ciascuna di queste voci in una domanda, 
scegliere la forma di risposta e la scala di valutazione da adottare. 
Si deve inoltre calcolare (anche in funzione della scelta di modalità e 
luoghi di somministrazione) la numerosità del campione da intervistare, in 
base al livello di confidenza e all’errore tollerabile scelti, e le modalità di 
campionamento, cioè di selezione degli individui da sottoporre 
all’indagine. Infine, con i questionari ottenuti si può procedere alla fase di 
rilevazione vera e propria, cui seguirà l’analisi statistica dei dati, effettuata 
nella maniera più opportuna per evidenziare gli aspetti ritenuti rilevanti per 
l’azienda. 
I risultati in termini di customer satisfaction, se attendibili, possono essere 
un prezioso ausilio per selezionare le strategie di azione più opportune. 
Un miglioramento delle percezione, e quindi della soddisfazione del 
cliente, si può infatti ottenere con un incremento delle risorse impiegate, 
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che però va ottimizzato mediante una ponderata decisione degli ambiti di 
intervento prioritari. 
Può essere utile, in questo senso, tenere in considerazione quelli che sono i 
bisogni dei clienti, e la loro strutturazione in tre livelli differenti (Negro G., 
1992): 
 
 bisogni impliciti, la cui soddisfazione per il cliente è scontata, e che 
pertanto non incidono positivamente se vengono appagati, ma 
incidono negativamente qualora non siano rispettate queste 
esigenze; 
 bisogni espliciti, che sono apertamente dichiarati dal cliente e 
conosciuti dalle impreso di servizio mediante analisi e ricerche di 
mercato; per questi bisogni, la soddisfazione è proporzionale al 
livello delle prestazioni; 
 bisogni latenti, che non sono ben identificati nella mente del cliente 
finché questi non può provare i benefici che dalla loro 
soddisfazione derivano; trascurare questi bisogni lascia indifferente 
il cliente, ma saperli cogliere e soddisfare può generare estrema 
soddisfazione ed entusiasmo. 
 
In base a ciò, l’azienda che vuole ottenere la soddisfazione dei suoi clienti 
deve innanzitutto assicurarsi di soddisfare quanto meno i bisogni impliciti. 
Garantito questo livello minimo, si deve impegnare nell’offrire prestazioni 
di qualità più alta possibile nel curare i bisogni espliciti, ed eventualmente 
utilizzare un surplus di risorse nella individuazione e appagamento di quelli 






2.10 Il Servqual 
 
Il modello Servqual nasce nel 1985 dallo studio di tre autori, Parasuraman, 
Zeithaml e Berry (denominato anche modello PZB) e deriva 
dall’impostazione teorica del modello dei gap. 
L’obiettivo è la misurazione della customer satisfaction fornendo una 
risposta alle seguenti domande: 
 
 quali elementi i manager e i consumatori percepiscono come attributi 
chiave della qualità nei servizi? 
 quali meccanismi e problematiche intervengono nell’erogazione di 
un servizio di qualità? 
 esistono differenze tra le percezioni dei consumatori e dei fornitori 
del servizio? 
 possono essere combinate queste due percezioni in un modello 
generale che illustri la qualità del servizio dal punto di vista del 
consumatore? 
 
Per la costruzione del modello gli autori hanno svolto, da un lato, focus 
group attraverso indagini sui clienti, dall’altro interviste approfondite con 
dirigenti di aziende di differenti comparti. 
I clienti sottoposti a questo tipo di analisi sono stati suddivisi in dodici 
gruppi con il compito di dare il proprio giudizio di gradimento sul servizio 
delle aziende coinvolte (delle quali però non è stato svelato il nome per 
rendere il loro giudizio di carattere generale), sul tipo di servizio ideale, sul 
significato di qualità del servizio, sui fattori importanti per la valutazione, 
sulle aspettative e le prestazioni. 
I risultati di tale indagine empirica hanno permesso di predisporre un 
modello concettuale di validità generale. 
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Dai focus group è emerso che generalmente i fattori che risultano essere 
determinanti nella percezione della qualità del servizio rientrano 
sostanzialmente in dieci categorie chiave: 
 
1) AFFIDABILITÀ: sta ad indicare l’abilità dell’azienda di fornire 
quanto promesso in modo continuativo. Significa che l’azienda 
esegue il servizio nel modo giusto la prima volta e mantiene le 
promesse; 
2) CAPACITÀ DI RISPOSTA: indica la disponibilità del personale 
dell’azienda ad aiutare il cliente e a fornire con tempestività il 
servizio; 
3) COMPETENZA: significa possedere le abilità e le conoscenze 
necessarie ad eseguire il servizio e comprende sia le conoscenze e le 
abilità del personale a contatto con il cliente, sia le conoscenze e le 
abilità del personale di supporto operativo, sia le capacità di ricerca; 
4) ACCESSO: sta nel semplificare il servizio a contatto con il cliente, 
rendendolo più facile e accessibile (tempi di attesa brevi, accesso 
telefonico, comodi orari di apertura); 
5) CORTESIA: riguarda la gentilezza, la disponibilità, il rispetto, la 
considerazione verso il cliente del personale di contatto; 
6) COMUNICAZIONE: comporta l’utilizzo di informazioni semplici e 
comprensibili di supporto al cliente.  L’azienda deve adottare un 
linguaggio alla portata di ogni tipo di cliente, esprimendosi in 
maniera più evoluta con i clienti più colti e in termini più semplici 
con quelli meno esperti; 
7) CREDIBILITÀ:  significa fiducia e onestà. Sono esempi di 
credibilità il rispetto delle norme dell’azienda, il mantenimento della 
giusta reputazione, ecc.; 
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8) SICUREZZA: intesa come sicurezza fisica, finanziaria e 
riservatezza. Rappresenta la libertà dal rischio e dal pericolo; 
9) CAPIRE/CONOSCERE IL CLIENTE: è la capacità di mettersi nei 
panni del cliente. Sapere capire le esigenze del cliente, trattare il 
cliente in maniera individualizzata, riconoscere il cliente abituale; 
10) ELEMENTI TANGIBILI: ovvero le struttura fisiche, la attrezzature, 
l’aspetto del personale e tutti quei supporti tangibili che influiscono 
sul servizio. 
 
Le comunicazioni tra i clienti, i bisogni personali e le esperienze 
pregresse costituiscono gli elementi d’influenza dei fattori determinanti 
delle aspettative. 
Sostanzialmente il confronto tra servizio atteso e ricevuto non è poi così 
diverso da quello che avviene quando si valuta un prodotto. Quello che 
cambia è fondamentalmente la natura delle caratteristiche operative 
delle due entità. 
Una volta individuate le dieci determinanti del processo di valutazione 
della qualità, gli autori del modello hanno individuato una scala in grado 
di misurare operativamente la qualità del servizio: il SERVQUAL. 
Il Servqual è un questionario a più voci costruito in modo da assicurare: 
 
 la significatività delle informazioni raccolte; 
 l’affidabilità dei dati; 
 la capacità di indagare su tutte le componenti e le caratteristiche 
chiave dell’oggetto. 
 
Inizialmente il questionario studiato dagli autori si componeva di 97 
domande predefinite per indagare sulle dieci determinanti del servizio. 
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Successivamente grazie al processo iterativo di cancellazione automatica 
degli enunciati meno significativi svolto dagli autori, le domande 
prestabilite sono state ridotte di volta in volta fino a diventare 22 e 
ugualmente sono state eliminate le dimensioni della qualità meno 
determinanti fino a lasciarne soltanto cinque. 
Le nuove dimensioni individuate sono: 
 
 GLI ELEMENTI TANGIBILI 
 L’AFFIDABILITÀ 
 LA CAPACITÀ DI RISPOSTA 
 LA CAPACITÀ DI RASSICURAZIONE (che riassume la 
competenza, la cortesia, la credibilità e la sicurezza) 
 L’EMPATIA (che comprende: facilità di accesso, comunicazione e 
capacità di capire/conoscere il cliente). 
 
Il questionario si compone di due parti: una per misurare le generiche attese 
delle aziende operanti nel settore indagato (aspettative) e l’altra per 
valutare le percezioni del servizio ricevuto dall’azienda in questione 
(percezioni). 
Le domande sono strutturate per circa metà in forma positiva (favorevole, 
ovvero quanto una particolare caratteristica del servizio sia gradita) e per la 
parte restante in forma negativa (sfavorevole). 
Alle cinque dimensioni, sia nella sezione delle percezioni che in quella 
delle aspettative del sistema, vengono fatte corrispondere ventidue 
proposizioni atte a valutare, attraverso una scala di punti da 1 a 7, (dove 1 
indica il completo disaccordo e 7 l’assoluto accordo alla proposizione) le 
aspettative generali del consumatore relative ad una categoria di servizi e le 
percezioni ottenute dalla fruizione di un servizio di una specifica azienda. 
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La differenza tra il punteggio assegnato alle percezioni della qualità del 
servizio, riferite ad un’azienda specifica, e quello assegnato alle aspettative 
generali determina l’ampiezza dello scostamento 5, da cui: 
 
SERVQUAL = Punteggio sulle percezioni−Punteggio sulle aspettative 
 
Le domande poste nel questionario possono essere di due tipi: 
 
 è possibile, per ogni elemento del servizio indagato, porre al 
consumatore una domanda che misuri direttamente il differenziale 
tra attese e percezioni, ad esempio: 
 
Secondo il suo giudizio la cortesia del personale dell’azienda XYZ 
ha ampiamente superato                                         ha profondamente deluso 
le sue aspettative                                                     le sue aspettative 
7  6  5  4  3  2  1 
  
In questa ipotesi la risposta del cliente fornisce immediato sulla qualità 
percepita, poiché maggiore sarà il punteggio maggiore sarà la qualità 
percepita del servizio. 
 
 Altrimenti al consumatore possono essere poste due domande 
distinte per misurare separatamente attese e percezioni del servizio, 
confrontando solo in un secondo tempo i risultati ottenuti.  
     Ad esempio: 
Domanda per verificare le attese 
Secondo il suo giudizio il personale deve essere cortese? 
Molto d’accordo                                                                poco d’accordo 
7 6  5  4  3  2  1 
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Domanda per verificare le percezioni 
Secondo il suo giudizio il personale dell’azienda XYZ è cortese? 
Molto d’accordo                                                                poco d’accordo 
7 6  5  4  3  2  1 
 
La differenza tra i punteggi attribuiti alle domande misura la qualità 
percepita del servizio. 
Tra i due, il secondo è sicuramente più vantaggioso del primo. 
Innanzitutto perché presenta una scala che misura separatamente attese e 
percezioni permettendo di misurare in valore assoluto le percezioni ma 
soprattutto, ad esempio nel caso di un giudizio negativo, di capire se questo 
deriva da un eccesso di aspettative piuttosto che da una cattiva percezione. 
In secondo luogo, una doppia serie di domande consente di utilizzare un 
differenziale maggiore e quindi più preciso perché va da −6 quando l’attesa 
è pari a 7 e la percezione è pari a 1, a +6 quando l’attesa è pari a 1 e la 
percezione è 7. 
Ciò che rende innovativo il metodo del Servqual è la sua struttura a doppia 
serie di domande che permettono di misurare separatamente attese e 
percezioni del consumatore. 
Infatti la qualità di un servizio non è un valore assoluto, ma è il giudizio 
comparativo che il cliente esprime confrontando le proprie aspettative con 
la percezione di quanto gli è stato erogato. 
Il valore della qualità percepita è rappresentato quindi dal grado e dalla 
direzione della differenza tra percezione e aspettative. 
Diversi sono i punti a favore del metodo del Servqual che lo rendono uno 
strumento pratico e utile. Innanzitutto le domande sono già tutte definite 
ma, qualora fosse necessario, è facile e possibile cambiare alcune delle 22 
domande per adattarle a qualsiasi specifica necessità; inoltre di un 
questionario che prevede solo risposte chiuse numeriche, consente di 
59 
 
impiegare, per la raccolta dei dati, anche intervistatori non professionali e 
infine il metodo Servqual rende possibile la misurazione separata delle 
attese e delle percezioni dei clienti ampliando così le possibilità di analisi e 
approfondimento dei risultati ottenuti. 
Per contro, però, diversi sono anche i punti negativi del modello Servqual. 
L’utilizzo di sole domande chiuse lo rende uno strumento rigido, non 
adatto a mettere in evidenza gli aspetti della Customer Satisfaction non 
conosciuti dall’erogatore. 
Il suo utilizzo è dunque consigliabile solo dopo una preventiva analisi delle 
caratteristiche del servizio. 
Altre critiche al modello del Servqual riguardano: 
 
1. la misura del concetto di qualità percepita. Secondo il metodo analizzato 
la qualità percepita dal cliente è data dalla differenza tra le percezioni e le 
aspettative. Nonostante tale assunto sia condiviso anche da chi critica tale 
modello, emerge una divergenza di opinioni in merito 
all’operazionalizzazione dell’assunto: ogni elemento della formula 
Percezioni − Aspettative  può essere messo in discussione.  
Per quanto riguarda le percezioni, infatti, il fatto di domandare agli 
intervistati di esprimere attraverso un giudizio la percezione della 
performance dell’impresa, spinge già gli stessi ad effettuare mentalmente 
un procedimento di confronto tra Percezioni e Aspettative. La valutazione 
delle percezioni integra già una differenza del tipo P − A.  
Gli autori, quindi, scoprono che la misura delle percezioni è in se stessa 
sufficiente per ottenere una stima del giudizio globale di qualità, rendendo 
quindi superflua la raccolta dei punteggi relativi alle aspettative. 
In merito alle aspettative, invece, il modello Servqual presenta una scala di 
valori applicabili ai clienti che possiedono una certa esperienza con il 
servizio. Il fatto di possedere un certo grado di esperienza, può avere come 
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conseguenza la riduzione della differenza tra aspettative e percezioni, senza 
per questo condurre alla soddisfazione del cliente; 
2. il ruolo dell’importanza. La riduzione delle dimensioni originali è stata 
realizzata con lo scopo di ottenere risposte più reali e meno ideali. Ciò ha 
comportato il passaggio dal “ciò che dovrebbe essere” a ciò che è da 
considerarsi come “assolutamente essenziale” per l’eccellenza del servizio. 
Alcuni autori giudicano questa formulazione ambigua, in quanto potrebbe 
portare a misurare indistintamente l’importanza e l’aspettativa. 
Al di là di queste critiche il modello di Parasuraman, Zeithaml e Berry è 
considerato valido ancora oggi da numerosi studiosi. 
Un modello alternativo al modello di Parasuraman è il modello ServPerf 
(denominato così dall’unione delle due parole Service e Performance) 
introdotto nel 1992 da due studiosi, Cronin e Taylor. L’idea di fondo di 
questo nuovo approccio è la distinzione netta tra i concetti di qualità del 
servizio (service quality) e di soddisfazione del cliente (customer 
satisfaction). Tale distinzione è utile in particolar modo agli erogatori del 
servizio, poiché permette loro di orientare tutti i loro progetti futuri verso la 
soddisfazione del cliente, al fine di ottenere clienti soddisfatti e di 
incrementare gli acquisti futuri. 
Il modello ServPerf si focalizza essenzialmente sulla misura della qualità 
percepita. È stato infatti notato che se, inizialmente, in assenza di 
esperienze pregresse, il livello della qualità percepita è sostanzialmente 
definito solo dalle attese, successivamente, dopo il primo contatto con 
l’erogatore del servizio, il livello della qualità percepita assume sempre 
maggior valore, fino a quando, nei successivi contatti e fruizioni del 
servizio, l’influenza delle attese diventa trascurabile o comunque si riduce 
rispetto, invece, alle percezioni del livello attuale del servizio che 
diventano maggiormente influenti. 
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Per la misura delle percezioni di qualità del servizio, i due studiosi 
prendono come base la scala utilizzata per il modello Servqual composta da 
22 domande della sezione percezioni. 
Il lavoro dei due studiosi si focalizza su tre linee tematiche: 
 
 l’individuazione del modello più idoneo per effettuare una misura 
della qualità del servizio; 
 lo studio della sequenzialità dei concetti di soddisfazione del cliente 
e di qualità percepita; 
 l’effetto della soddisfazione del cliente e della qualità sulle intenzioni 
di acquisto. 
 
2.11 Il metodo di Kano 
 
Il metodo di Kano è un’altra metodologia di misurazione della customer 
satisfaction. Il metodo prevede quattro fasi per la realizzazione di 
un’indagine: 
 
 identificare le caratteristiche di qualità associate al prodotto/servizio 
che si vogliono analizzare; 
 associare a ciascuna caratteristica un giudizio netto per ogni 
prodotto/servizio sottoposto alla valutazione del cliente (ad esempio: 
presente/assente, funzionale/non funzionale); 
 progettare e condurre un’indagine tra i clienti attraverso la 
somministrazione di un questionario. Tale questionario prevede che 
per ogni caratteristica del prodotto/servizio individuata nelle fasi 
precedenti vengano formulate due domande (coppia) per ciascuna 
delle quali il cliente può scegliere tra cinque risposte diverse (mi fa 
molto piacere, è una condizione necessaria, mi è indifferente, me lo 
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potrei aspettare e mi da molto fastidio). La prima domanda si 
riferisce alla reazione del cliente qualora il prodotto soddisfi un dato 
requisito (forma funzionale della domanda); la seconda, invece, si 
riferisce alla reazione del cliente in assenza del requisito considerato 
(forma disfunzionale della domanda); 
 valutare e interpretare i risultati, attraverso l’analisi delle risposte; 
 stabilire la priorità degli interventi di miglioramento, in base ai dati 
raccolti, partendo dalle caratteristiche che sono risultate più 
importanti per il cliente. 
 
L’innovazione del metodo di Kano sta nel fatto che le domande vengono 
costruite in maniera funzionale e disfunzionale rispetto alla caratteristica 
del prodotto/servizio cui sono riferite. 
Considerando cioè una stessa caratteristica, la prima domanda (funzionale) 
si riferirà alla reazione del cliente per il prodotto/servizio che soddisfa il 
requisito; la seconda (disfunzionale) si riferirà alla reazione del 
consumatore per un requisito non ottemperato dal prodotto/servizio (tabella 
2). 
Dalla combinazione delle due risposte si ottiene una valutazione delle 
caratteristiche del prodotto/servizio classificabili come: 
 
 Attractive, che individua una caratteristica la cui presenza nel 
prodotto/servizio è giudicata attrattiva per il cliente; è la qualità che 
delizia il cliente; 
 Indifferent, che individua, invece, una caratteristica la cui presenza è 
giudicata indifferente per il cliente; 
 Questionable, il risultato è dubbioso, poiché le risposte ottenute sono 
generalmente date a fronte di domande formulate male o non 
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comprese dal cliente, oppure derivano da un errore commesso dal 
cliente nella risposta; 
 Reverse, che individua una caratteristica che il cliente non desidera 
ma al contrario vorrebbe l’opposto; 
 Must be, ovvero la presenza di quella caratteristica è scontata poiché 
considerata come un requisito di base; 
 One dimensional, la presenza della caratteristica in questione è 
considerata dal cliente un requisito prestazionale. 
 
Le critiche rivolte al modello di Kano si concentrano per lo più sulla 
necessità di avere personale numeroso per la somministrazione del 




















Tabella 2-Valutazione del questionario di Kano 
 
Requisito del prodotto Forma disfunzionale della domanda 




















































































Legenda: M (must be): requisito base; I (indifferent): indifferente;  
A (attractive): requisito di attrattività ; Q (questionable): dubbio; 
O (one dimensional): requisito prestazionale;  
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Da una recente indagine dell’IPSOS, una nota società di ricerche di 
mercato, condotta nel febbraio 2012 su un campione di mille persone con 
un’età compresa tra i 18 e i 75 anni, un italiano su due risulta avere scarsa o 
nessuna fiducia nel sistema bancario nel suo complesso, mentre una 
percentuale simile afferma di avere fiducia negli operatori che lavorano 
nelle filiali della banca di appartenenza. 
Per la maggioranza degli italiani i fattori più importanti nel rapporto con la 
banca sono la trasparenza e la correttezza (75%) seguiti dalla “qualità” del 
personale (48%) e dalla solidità dell’istituzione (45%). In tale contesto 
quindi assume un ruolo di sempre maggiore rilievo il cliente e la continua 
ricerca della sua soddisfazione attraverso l’uso di strumenti che 
comportano un approccio differente nella gestione del rapporto banca-
cliente. 
 
3.2 Il rapporto banca-cliente 
 
Oggi le banche hanno un orientamento strategico alle relazioni, supportato 
anche a livello organizzativo, ed una propensione a ritenere che il profitto 
derivi dal soddisfacimento del cliente, che è diventato più esigente, 
informato e sensibile al pricing. 
Nell’azienda bancaria quindi l’attenzione si è focalizzata soprattutto sulla 
relazione che viene ad instaurarsi tra la banca e la clientela, dove per 
relazione si intende il complesso di rapporti di natura finanziaria, 
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informativa e le comunicazioni personali che sono alla base del 
soddisfacimento del cliente (Busacca A.G.,2002). La relazione ideale deve 
essere in grado di ottimizzare il rapporto tra la banca (massimizzare la 
redditività) e il cliente (massimizzare la soddisfazione). 
Nella gestione della sua relazione con il cliente, la banca deve porre 
particolare attenzione al proprio portafoglio clienti per individuare la 
possibilità di sviluppo dei propri affari, non focalizzandosi sui prodotti che 
si pensa possano garantire il raggiungimento dei propri obiettivi, bensì sui 
clienti e segmenti di mercato che si vogliono sviluppare. La banca deve 
adeguarsi al nuovo o vecchio cliente offrendo prodotti e servizi accessori in 
grado di soddisfare richieste di qualità e nuovi bisogni, nonché adottando 
una strategia di multicanalità: aumentano quindi i canali attraverso i quali il 
cliente può interagire con l’azienda (sportelli, phone banking, POS, 
promotori finanziari, mobile banking, trading on line, e-banking, negozi 
finanziari…). 
Al fine di garantire una certa stabilità nella relazione e quindi il 
mantenimento delle condizioni di economicità della banca, è soprattutto 
necessaria un’analisi non episodica del cliente e dell’indice di cross-selling 
che rappresenta il rapporto tra numero di prodotti acquisiti dal cliente ed il 
totale dei prodotti considerati propri del segmento cui il cliente appartiene. 
Questo indice deve essere monitorato nel tempo con l’obiettivo di 
accrescerlo. 
La possibilità di raggiungere un’elevata personalizzazione del rapporto 
banca-cliente è realizzabile attraverso un customer database e strumenti di 
comunicazione diretta, mirata, selettiva ed interattiva. 
Per poter garantire poi un ampio soddisfacimento dei bisogni della clientela 
e quindi per gestire al meglio la relazione con il pubblico dei risparmiatori, 
le banche devono procedere con valutazioni dettagliate mirate ad analizzare 
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i vari segmenti, allo scopo di individuare quei clienti che non abbiano i 
prodotti considerati tipici per quel determinato segmento. 
Nel valutare la relazione con i clienti occorre individuare le fasi in cui essa 







Durante la prima fase il potenziale cliente non conosce né la banca né tanto 
meno i servizi offerti e ricerca prodotti che sappiano soddisfare al meglio le 
sue esigenze. In questa fase è particolarmente importante la comunicazione, 
poiché è l’unico mezzo che la banca ha a disposizione per farsi conoscere; 
comunicazione che deve essere concepita come un vero e proprio processo 
in grado di collegare i fattori di spinta, come i bisogni e le motivazioni, ai 
fattori di attrazione e a quelli di consumo. 
Occorre dunque elaborare delle strategie di comunicazione (verbale e non 
verbale: la prima si esplica nella parola, la seconda si coglie dal 
comportamento, dalla cortesia, dalla sicurezza, etc.) diversificate a seconda 
delle caratteristiche dell’interlocutore. Dopo questo primo passo subentra la 
fiducia e la soddisfazione reciproca, per cui sia il cliente che la banca si 
spingono verso una maggiore propensione al rischio. 
Per il cliente è naturale incrementare il proprio interesse e la propria 
motivazione grazie ai risultati raggiunti, riducendo la possibilità di 
instaurare rapporti con altre aziende; d’altra parte la banca comincia a 
sviluppare strategie di crescita intensive, instaurando una relazione di lungo 
periodo con la clientela. 
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Nella fase di maturità del rapporto il livello raggiunto è tale da escludere 
virtualmente altre alternative di scambio; la clientela è soddisfatta 
dell’offerta complessiva ed è fedele alla banca, e la banca può ormai 
contare su una clientela fidelizzata che garantisce il mantenimento di un 
soddisfacente livello di affari. 
L’ultima fase è quella del declino della relazione, che inizia solitamente ad 
opera del cliente; questi si accorge che i costi sostenuti sono divenuti tali da 
superare i benefici. 
In definitiva si può evincere che la possibilità di instaurare un legame 
duraturo e consolidato è subordinata ad attività continue di monitoraggio, 
di marketing ed all’attivazione costante di offerte multiprodotto per 
rivitalizzare un rapporto che potrebbe essere destinato al declino 
(Invernizzi E.,1996). 
 
3.3 Evoluzione del concetto di qualità in banca 
 
A fronte del nuovo quadro competitivo, caratterizzato da una grande 
intensità, complessità e variabilità, la banca deve attrezzarsi per riuscire a 
cogliere l’insieme delle opportunità offerte dal cambiamento ed evitare le 
minacce. Occorre una visione ed una gestione strategica che abbandoni la 
tradizionale posizione orientata al prodotto; non è più pensabile imporre 
alla clientela il servizio prescindendo dall’analisi dei reali bisogni espressi 
dal mercato. La sfida è quella di avviarsi verso una banca anticipatrice in 
grado di diversificare la propria offerta e quindi in grado di superare il 
modello di gestione aziendale tradizionale basato sulla ricerca di economie 
di scala, per adottarne invece uno fondato sulle economie di flessibilità. 
Nel primo modello domina la produzione ed è prevista la realizzazione di 
grandi volumi di prodotti standardizzati. Il secondo modello, invece, è 
caratterizzato dalla dominanza del mercato di cui si accetta la varietà e la 
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variabilità. Le aziende diversificate realizzano economie di varietà, cioè 
vantaggi nell’offerta di prodotti/servizi tra loro differenti che potrebbero 
incorporare componenti uguali tra loro. La varietà si configura come un 
vantaggio competitivo in grado di fornire un’offerta appetibile anche da 
gusti non omogenei della domanda. Il successo si lega quindi alla capacità 
dell’impresa di adattarsi prontamente alle nuove esigenze espresse dal 
mercato, offrendo prodotti/servizi innovativi progettati e realizzati per 
soddisfare le specifiche richieste del cliente-utente. 
Per far fronte al nuovo scenario, la maggior parte delle banche ha 
sviluppato strategie di espansione del mercato, rivolgendo l’offerta non 
solo verso aree geografiche differenti ma anche verso segmenti di clientela 
nuovi per fabbisogno e aspettative (giovani, donne, anziani, professionisti, 
imprese di piccole e medie dimensioni). Di fronte all’aumentare del 
numero e della varietà di servizi e  prodotti, mercati di insediamento, 
clienti, canali distributivi, tecnologie di prodotto e di processo, le banche si 
trovano a dover fare scelte di segmentazione dei mercati che valorizzino la 
specializzazione dell’offerta e la personalizzazione dei modelli di 
erogazione dei servizi. Diventa vantaggioso adottare un reale orientamento 
al cliente e dotarsi di tutte quelle risorse che possano porre la banca in 
condizione di conoscere a fondo i propri clienti, di capirne e interpretarne 
esigenze attuali e prospettiche e di individuare adeguate azioni di sviluppo 
e di fidelizzazione, che mirino a creare valore per la banca mediante 
l’aumento del volume, della qualità e del numero delle operazioni condotte 
con la singola controparte. Rispetto a tale obiettivo, i fattori di successo 
sono rappresentati da due leve competitive: la ricerca di competenze 
distintive nella costruzione di un modello di posizionamento e della gamma 
di offerta e la predisposizione di strumenti e competenze innovative per 
l’elaborazione e la lettura delle informazioni sulla clientela. Sul primo 
fronte si osserva che è ormai superato il tradizionale approccio strategico 
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basato su una sequenza lineare di causa-effetto tra evoluzione ambientale, 
scelte strategiche delle aziende e configurazioni organizzative; al suo posto 
si afferma un modello di pianificazione strategica nuovo, che ricerca valore 
nelle competenze individuali e organizzative in grado di rendere il servizio 
offerto diverso da quello della concorrenza, e producendo modelli di 
posizionamento più eterogenei, con conseguenti sforzi innovativi su piani 
diversi da quelli tradizionali (i prodotti, i canali,ecc.), quali 
l’organizzazione, i sistemi di gestione della conoscenza, i sistemi di 
sviluppo e incentivazione delle risorse. Si giustificano, così, anche scelte 
regolamentari che puntano ad una progressiva delega delle attività di 
controllo dal controllore (l’Organo di Vigilanza) ai controllati per il tramite 
di sistemi di controllo interno. 
Sul secondo fronte, emerge la crescente attenzione delle banche verso 
modalità innovative di costruzione di data base sulla clientela e di 
diffusione dell’informazione all’interno della struttura in modo da orientare 
tutti i processi produttivi a risultati di qualità ed efficacia del servizio alla 
clientela. Tutto ciò deve comportare un profondo cambiamento culturale 
nella banca, deve essere superata la vocazione commerciale (orientamento 
alla collocazione dei prodotti nei mercati di riferimento) a favore di una 
vocazione relazionale (orientamento alla soluzione di problemi e alla 
soddisfazione delle esigenze della clientela target). Ed è proprio in questo 
ambito che viene ad assumere una posizione di primo piano la 
strumentazione relativa alla “filosofia” del Customer Relationship 
Management (CRM) come supporto fondamentale per il monitoraggio 
della clientela e la costruzione di percorsi evolutivi nel ciclo di vita della 
relazione; come sistema di rilevazione di anomalie comportamentali e di 
sensibilità alle diverse iniziative commerciali; come meccanismo di analisi 
della soddisfazione e delle motivazioni alla base della propensione, 
dell’intensità e della ripetitività delle azioni di acquisto. 
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Le banche mostrano quindi l’esigenza di intraprendere un profondo 
cambiamento organizzativo-gestionale. La banca deve trasformarsi in 
un’impresa complessa caratterizzata da elevata diversificazione e da forti 
esigenze di coordinamento e perciò necessita di nuovi strumenti 
manageriali, di nuove tecniche direzionali e di nuove metodologie 
operative in grado di garantire una maggiore efficacia alla gestione. 
La complessità del business bancario genera nuovi fabbisogni informativi e 
decisionali per il management bancario nonché fabbisogni organizzativi-
gestionali di coordinamento, di integrazione, di apprendimento e di 
motivazione diversi dal passato. Ciò è dovuto al fatto che i segmenti di 
clientela con cui interagire diventano numerosi e caratterizzati da 
fabbisogni e aspettative notevolmente differenti; la gamma dei 
prodotti/servizi si amplia e si differenzia incorporando anche nuove 
soluzioni che non rientrano nelle tradizionali attività della banca (polizze 
assicurative, servizi per il tempo libero,ecc); cresce l’esigenza di 
comunicare con il mercato in modo chiaro, frequente e interattivo 
recependo prontamente le informazioni e le richieste provenienti dalla 
clientela e rispondendo con chiarezza e tempestività. 
Tutto ciò accresce la necessità per le banche di avviare iniziative di 
gestione globale della qualità e di sviluppare sistemi di controllo 
direzionale. L’analisi delle esigenze del cliente e del suo livello di 
soddisfazione diventano strumento fondamentale per la creazione di 
barriere strategiche nei confronti dei concorrenti rappresentati da produttori 
di servizi finanziari sostitutivi di quelli bancari, da nuovi operatori del 
settore e da società specializzate in nuove aree di business quali la gestione 
del risparmio realizzata mediante fondi di investimento, gestioni 
patrimoniali ed altri servizi finanziari. I cambiamenti nello scenario 
competitivo inducono le banche ad interessarsi maggiormente del livello di 
gradimento dei servizi offerti e sottolineano l’importanza della presenza di 
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una funzione di marketing per permettere alla banca di “aggredire” il 
mercato e di aumentare, quindi, quote di mercato, volumi e redditività.  
Le banche hanno compreso a fondo la necessità di spostare il focus 
strategico ed operativo dal prodotto al cliente; per conseguire un vantaggio 
competitivo rispetto alla concorrenza occorre indirizzare la propria 
attenzione verso il cliente, cercare di comprenderne le caratteristiche e le 
esigenze e soddisfarle prontamente e meglio della concorrenza attraverso 
un adattamento della propria offerta. A tal fine è indispensabile che 
l’orientamento al cliente non si limiti ad una dichiarazione di intenti ma sia 
ravvisabile in ogni atto e processo decisionale. Emergono pertanto nuovi 
fattori di successo quali: 
 
 la soddisfazione del cliente. Il cliente diviene focus di tutto il 
processo produttivo, le risorse utilizzate hanno ragione d’essere se e 
nella misura in cui creano valore per il cliente; 
 l’efficacia e l’efficienza dei processi. Il focus organizzativo deve 
spostarsi dalle funzioni e dalla specializzazione tecnica ai processi 
orizzontali orientati alla creazione del valore per il cliente esterno ed 
interno; 
 la qualità. Nelle banche, soddisfare il cliente e ridurre il gap esistente 
tra qualità attesa e qualità percepita divengono obiettivi strategici, 
che vanno diffusi a tutti i livelli della struttura: chiunque operi 
all’interno dell’organizzazione è inserito in qualche processo che 
contribuisce ad aumentare la qualità del servizio per il cliente 
direttamente o indirettamente. 
 
La ricerca della qualità globale si configura come una strategia a lungo 
termine nella quale tutte le differenti aree funzionali della banca 
collaborano per realizzare la qualità nei prodotti. L’applicazione delle 
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metodologie di total quality management è considerato uno strumento 
fondamentale per il management bancario per fronteggiare la nuova 
situazione competitiva e catturare i nuovo fattori critici di successo. 
Per TOTAL QUALITY MANAGEMENT si intende un insieme di 
programmi o iniziative aziendali che garantiscono ai manager o ai 
dipendenti la capacità di risolvere i problemi in modo scientifico, 
perseguendo il miglioramento della soddisfazione del cliente. Si tratta 
perciò di un approccio di gestione orientato alla valorizzazione della risorsa 
umana, non semplicemente una diversa modalità di raggiungere risultati 
migliori continuando a lavorare nello stesso modo. Di fatto si basa  
sull’analisi, la gestione ed il miglioramento continuo dei processi gestionali 
di front office e di back office. 
La ricerca è ormai concorde nel ritenere che anche nel settore creditizio la 
qualità fornita al cliente in rapporto al prezzo fatto pagare per tale qualità 
sia l’elemento discriminante per conquistare un vantaggio competitivo. 
Le realtà creditizie che si riorganizzano per acquisire una maggiore 
apertura al mercato assumono come punto di partenza la crescita di 
complessità e di articolazione nel rapporto banca-cliente. 
In riferimento al “mercato famiglie”, le banche che seguono la strada della 
qualità focalizzano le proprie scelte strategiche, organizzative e gestionali 
su variabili quali: la localizzazione fisica degli sportelli; la qualità 
funzionale ovvero la capacità di soddisfare le aspettative del cliente; la 
continuità nel tempo del rapporto con la clientela; la professionalità degli 
operatori; la riservatezza, la sicurezza, il rischio limitato; la 
personalizzazione del servizio; la tempestività di risposta alle richieste del 
cliente. 
Per quanto riguarda invece il “mercato imprese” le variabili competitive 
chiave per le banche che perseguono il miglioramento globale della qualità 
sono: la capacità di rispondere tempestivamente alle richieste delle aziende 
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clienti; la professionalità degli operatori di banca; l’efficiente utilizzo delle 
risorse nell’erogazione del servizio. 
Pertanto la qualità in banca non è solo legata alla capacità di valutare 
l’affidabilità del cliente quanto alla capacità di cogliere anticipatamente i 
fabbisogni dello stesso offrendogli specifici prodotti e ponendo attenzione 
al modo in cui si fornisce il servizio (capacità e velocità di risposta, 
competenza e professionalità, affidabilità, cortesia, credibilità e sicurezza). 
Le banche possono muoversi secondo diversi approcci metodologici: 
QUALITÀ COME RISPETTO DELLE PROCEDURE. Secondo questo 
approccio la qualità discende dall’ottemperanza di vincoli esterni e/o 
strategie interne, cioè un servizio è di qualità se conforme a quanto 
progettato, a prescindere dalla soddisfazione del cliente e secondo una 
valutazione effettuata in autonomia dalla banca. Si tratta di una qualità 
tecnica, vista solo dal lato dell’offerta che deve garantire risultati 
tecnicamente corretti. La qualità viene vista come un risultato che deve 
essere ottenuto esclusivamente da chi presta il servizio. Essa consiste nel 
mero rispetto delle norme e dei regolamenti interni ed esterni (imposti dalle 
leggi e dall’Autorità di vigilanza) per cui c’è la convinzione che una volta 
rispettate le varie regole si ottiene la qualità. È un’interpretazione tutta 
sbilanciata dal lato dell’offerta e non da quello della domanda, infatti è 
lasciato alla banca e non al cliente valutare se i servizi offerti rispondono ai 
requisiti qualitativi. In questo contesto, il controllo di qualità si limita a 
verificare l’assenza di errori, cioè che tutto venga espletato nel rispetto più 
assoluto delle norme e delle disposizioni; la non qualità è interpretata come 
la deviazione da uno standard predefinito, per cui a fronte di determinati 
errori, vengono intraprese azioni, volte soltanto alla diminuzione delle 
conseguenze negative ed all’individuazione degli eventuali responsabili. 
QUALITÀ COME IDONEITÀ ALL’USO E FUNZIONALITÀ DEL 
PRODOTTO-SERVIZIO. Un servizio è di qualità se è in grado di 
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raggiungere lo scopo per cui era stato prodotto, attenendo ad una capacità 
della banca non più esclusivamente interna ad essa. In tale prospettiva la 
qualità rappresenta la risultante del processo di confronto tra le percezioni 
ricevute dal cliente nella fruizione del servizio e le aspettative nutrite in 
proposito, configurandosi come l’esito di una valutazione proveniente 
dall’esterno ma discendente da una gestione dei processi interni guidati da 
logiche di miglioramento continuo. Con questo approccio il concetto di 
qualità subisce una certa espansione, non riguarda più il solo lato interno 
della banca ma anche quello esterno, nel senso che nel computo della 
qualità non ha più solo rilevanza il rispetto delle procedure ma viene 
attribuito un peso considerevole al giudizio di chi utilizza il prodotto o 
servizio. In questo caso la qualità dipende dalle impressioni dei clienti e dal 
fatto che il prodotto/servizio permetta di raggiungere lo scopo per cui è 
stato concepito. È una qualità funzionale, soggetta al giudizio di chi utilizza 
il prodotto o il servizio. L’adozione di questo approccio porta tutta la 
struttura organizzativa della banca (sia le unità preposte alla progettazione 
delle diverse caratteristiche del servizio sia le unità addette alla sua 
erogazione) ad essere predisposta per conseguire obiettivi qualitativi e 
trasferire qualità al cliente, cioè nel processo di erogazione del servizio 
viene coinvolto non solo il front line ma anche il settore organizzativo e di 
marketing, cioè quelle funzioni aziendali che sono coinvolte nella fase di 
individuazione e progettazione di un determinato servizio. Aumenta così il 
raggio d’azione che non riguarda più solo la rilevazione di errori, ma anche 
la verifica a posteriori della funzionalità del servizio prestato, verificando la 
congruenza tra ciò che la banca si è prefissata di fornire e ciò che 
effettivamente si è erogato, nella prerogativa di rendere utile all’uso il 
servizio fornito al cliente. 
QUALITÀ COME SODDISFAZIONE DEL CLIENTE. Secondo questo 
approccio il servizio è di qualità solo se rientra in uno schema di 
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soddisfazione definito dal cliente. Si tratta di una valutazione 
profondamente collegata ai fabbisogni del singolo cliente: è rispetto a essi 
che bisogna garantire la qualità tecnica e funzionale (ad esempio, 
un’operazione di deposito avrà differenti livelli qualitativi a seconda dei 
fabbisogni delle differenti tipologie di clienti). Tutti gli operatori, a tutti i 
livelli gerarchici, sono chiamati ad operare per la soddisfazione dei propri 
clienti, migliorando sia il prodotto che gli aspetti di processo. Se la qualità 
nei servizi è valutabile solo da chi consuma il servizio, significa che non 
potrà essere il produttore a fissare gli standard da rispettare ma sarà il 
consumatore stesso a stabilirli. La qualità percepita è definita come il 
giudizio complessivo di eccellenza o superiorità che il consumatore 
esprime riguardo ad un’entità, è una forma di attitudine, correlata, ma non 
equivalente alla soddisfazione del cliente e che risulta dal paragone tra le 
aspettative e le percezioni di una performance di servizio. L’attitudine può 
essere definita come l’orientamento emotivo verso un prodotto o un 
processo, mentre la soddisfazione è la reazione emotiva ad un’esperienza, 
sulla base dell’attitudine e delle caratteristiche dello specifico servizio. 
Questo approccio è nato nei primi anni sessanta in Giappone e ha visto 
progressivamente ampliare il suo campo di applicazione dal settore 
industriale a quello dei servizi, comprendendo anche il settore bancario. 
Concepire la qualità come soddisfazione del cliente significa trasferire 
dall’erogatore del servizio al suo fruitore la valutazione del giudizio sulla 
qualità del servizio. La qualità non è più un concetto interno che la banca 
può autonomamente e liberamente stabilire, ma diviene un giudizio che 
proviene dall’esterno della realtà aziendale, da colui che utilizza il servizio. 
Pertanto diviene condizione necessaria ma non più sufficiente il fatto che 
un servizio rispetti tutte le procedure, tutte le regole interne alla banca; se 
non convince il cliente, se non lo soddisfa si può affermare che quel 
servizio non è di qualità. 
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Con questo approccio il concetto di qualità diventa un concetto relativo e 
variabile, in quanto variando i clienti, cambiano anche le caratteristiche del 
servizio che concorrono alla soddisfazione di ogni cliente, così come uno 
stesso cliente può presentare, nel tempo, bisogni e necessità diverse che 
comportano per le banche l’erogazione di prestazioni sempre più sofisticate 
ed adeguate all’evoluzione delle sue richieste. 
Il modello strutturale che è alla base di questa strategia prefigura una 
visione sistematica dell’azienda, prevede perciò una serie di relazioni 
particolari tra le sue funzioni (principio del cliente interno). “Il cliente non 
è solo il consumatore finale, ma anche la persona o ufficio che viene dopo 
nel processo. L’azienda è tutto un intreccio di relazioni fornitore/cliente, 
ove ciascuno è chiamato a pensare in termini di qualità nei confronti delle 
esigenze del proprio cliente interno”. 
Tutti all’interno dell’azienda devono fare qualità, perseguendo cioè la 
soddisfazione del proprio diretto cliente o utilizzatore del proprio output, 
indipendentemente che l’utilizzatore sia il cliente finale, il collega, il 
proprio superiore oppure il diretto subordinato. 
Una tale definizione di qualità amplia notevolmente, rispetto a quelle 
precedenti, il campo di azione, poiché prevede il coinvolgimento nel 
processo di tutte le funzioni aziendali, di tutta la struttura bancaria e delle 
relative risorse umane. La soddisfazione del cliente che si reca in banca è 
quindi procurata dall’operatore insieme ad altri fattori, quali la facilità con 
cui si individua lo sportello, la gentilezza, la correttezza e competenza 
dell’operatore di front line, la gradevolezza dell’ambiente, l’efficienza 
informativa delle documentazioni bancarie (precisione, tempestività), la 
presenza di ampi parcheggi,ecc. In sostanza, la valutazione del cliente si 
basa non soltanto sull’idoneità del servizio a soddisfare le proprie esigenze, 
ma anche sulle modalità della sua erogazione. 
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Quando la qualità assume questo significato di “soddisfazione del cliente” 
il corrispondente controllo di qualità diventa un’attività più vasta che va ad 
interessare ogni processo aziendale, iniziando dall’analisi dei bisogni, 
continuando con la progettazione e la realizzazione del servizio e 
terminando con l’analisi della soddisfazione del cliente per quanto gli è 
stato erogato (customer satisfaction). 
 
3.4 La qualità del servizio bancario 
 
Da una ricerca è emersa una netta distinzione dei clienti in due categorie: 
clienti deboli e clienti forti. 
I clienti deboli, definiti tali in riferimento al livello di conoscenze generali 
relative alle banche (organizzazioni, funzioni, servizi), presentano un grado 
di cognizione limitato ma esigenze esigue e ben delineate. Sul piano 
relazionale intrattengono scambi poco frequenti con la banca e tendono a 
delegare molto, assumendo tendenzialmente comportamenti di tipo passivo 
e sul piano emotivo mostrano nei confronti della banca atteggiamenti e 
sentimenti di inferiorità, di soggezione. Essi scelgono la banca in base alla 
comodità (vicinanza all’abitazione o al luogo di lavoro), a tendenze 
consuetudinarie (è sempre stata la banca di famiglia, oppure perché il 
datore di lavoro ha sempre accreditato in quella banca lo stipendio); 
pertanto i criteri come quello della convenienza economica, 
dell’adeguatezza dei servizi erogati rispetto alle proprie esigenze non sono 
ritenuti particolarmente importanti. La fidelizzazione di questa tipologia di 
clienti avviene per inerzia, senza nessuno sforzo da parte della banca. 
Per quanto riguarda i clienti forti essi dimostrano sotto l’aspetto cognitivo 
una buona conoscenza generale circa l’organizzazione della banca.  
Sul piano relazionale esprimono rapporti intensi e frequenti con le loro 
banche, mentre su quello emotivo-simbolico provano rapporti di parità di 
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forza contrattuale. Hanno esigenze ben delineate e presentano un alto grado 
di sofisticazione (richieste di consulenze, di servizi ad hoc,ecc.).  
Essi selezionano la banca in base al criterio di convenienza economica 
confrontando tassi attivi e tassi passivi, remuneratività dell’investimento, 
ma anche in funzione della gamma di servizi offerti, della disponibilità a 
concedere prestiti; solo marginalmente influiscono i fattori relativi alla 
cortesia e alla comodità. La fidelizzazione di tale rapporto è in funzione 
della propensione da parte della banca di saper erogare, sempre ed in ogni 
luogo, determinate prestazioni a condizioni economiche convenienti, che 
siano in grado di appagare sempre i propri clienti. Si scorge un impegno 
continuo da parte della banca a consolidare tale rapporto, sia attraverso 
l’erogazione di servizi usuali ma sempre adeguati a quella che è 
l’evoluzione delle esigenze di mercato, sia per mezzo dell’offerta di nuovi 
servizi che la rendono attenta a quelle che sono le emergenti necessità dei 
clienti, anticipando così le loro richieste. 
Chiaramente i due tipi di clientela presentano differenti aspettative e 
bisogni relativamente al rapporto con la banca e pertanto anche le aree 
della qualità che possono influire sulla qualità percepita dai due tipi di 
clientela sono differenti. Per quanto riguarda la comunicazione, per i clienti 
deboli essere in comunicazione con la banca significa essere in contatto con 
il personale di front-line, l’operatore di sportello è la banca ed è quindi 
sulla base del suo comportamento che si fanno un’idea di come la banca 
funziona, di come eroga il servizio. Hanno aspettative di comunicazione 
piuttosto elementari, in quanto desiderano unicamente essere trattati con 
gentilezza, con cortesia, con attenzione dall’impiegato di sportello, il quale 
deve dimostrare una certa disponibilità al dialogo, alla spiegazione e 
delucidazione di varie incomprensioni relative alla documentazione 
bancaria. Per i clienti forti, invece, essere in rapporto con la banca implica 
interagire con il direttore, con un funzionario conosciuto, ma anche con 
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l’operatore di sportello per le pratiche ordinarie. Le loro aspettative sono 
rappresentate dalla possibilità di entrare in comunicazione con i vertici 
della filiale, di ricevere delle consulenze personalizzate per risolvere 
determinate problematiche. Sempre riguardo alla comunicazione, essi si 
approcciano in modo differente rispetto alla banca che telefona e che 
scrive: per i clienti deboli la banca che telefona è sinonimo di problemi, 
mentre per quelli forti le telefonate sono segno dell’attenzione, della 
professionalità, dell’efficienza che questa dimostra verso i propri clienti. 
Una terza tipologia di comunicazione è la cosiddetta “banca che scrive”. 
Per i clienti deboli le comunicazioni scritte dell’istituzione sono 
sostanzialmente quelle di routine (l’estratto conto, le offerte promozionali, 
le informative) e tendenzialmente non suscitano particolare interesse per il 
cliente, mentre per i clienti forti le comunicazioni scritte diventano 
interessanti solo se corredate di colloquio personale. 
Per quanto riguarda la consulenza, per i clienti deboli significa avere dei 
chiarimenti su dubbi e problemi legati al risparmio, all’investimento, 
all’erogazione di determinati servizi, senza sentirsi pressati o imbarazzati 
dalla fretta dell’operatore. I motivi che solitamente spingono a richiedere 
una consulenza risiedono nella ricerca di protezione e rassicurazione. 
Per i clienti forti, invece, l’attività consulenziale della banca è preceduta da 
una fase di studio analitico delle esigenze e delle problematiche dell’utente, 
si tende a dare consigli tecnici sul modo di investire, sul modo di operare 
delle aziende-clienti nel mercato di appartenenza, sulle conoscenze dei 
nuovi mercati, ecc. 
Offrire un servizio di consulenza efficace, specifico e adeguato alle diverse 
situazioni dei clienti aiuta l’istituzione a migliorare la qualità del servizio 
offerto e ad incrementare la soddisfazione del cliente. 
La riservatezza consiste nella capacità di proteggere il cliente da sguardi e 
orecchi indiscreti durante le normali attività di sportello, da un lato, e di 
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proteggere le informazioni durante il passaggio tra filiale e sede centrale o 
tra banche. Nel primo caso la riservatezza può essere mantenuta attraverso 
la collocazione di barriere tra il cliente allo sportello ed i successivi clienti. 
In questo caso il cliente si sente protetto e svolge le sue operazioni in 
tranquillità. Nel secondo caso mantenere la riservatezza può essere più 
difficoltoso, in quanto le informazioni sono trasmesse attraverso 
meccanismi computerizzati i quali possono far temere “fughe di 
informazioni” dovute all’intervento di hacker o di sistemi di protezione non 
sufficienti. Per il cliente la riservatezza delle proprie informazioni bancarie 
è assolutamente una priorità, pertanto la percezione di qualità del servizio 
si avrà soltanto se la banca si impegna a garantire un servizio di assoluta 
protezione e sicurezza dei dati e delle trasmissioni dei dati. 
Anche la tecnologia è ormai considerata da tutti uno degli elementi di 
qualità indiscutibili e necessari. 
Nel settore bancario le possibilità offerte dalla tecnologia sono 
indispensabili per fornire un servizio sempre più tempestivo e sempre più 
innovativo. In particolare, un maggiore utilizzo delle tecnologie 
informatiche permette e permetterà nei prossimi anni di: 
 dar vita ad una completa automazione di tutte le operazioni di routine 
(prelievi, pagamenti, bonifici…); 
 diffondere l’utilizzo delle carte di credito e delle tessere bancomat 
come uniche forme di pagamento, a sostituzione degli assegni e del 
contante (al fine di rendere l’utente completamente autonomo dallo 
sportello); 
 sviluppare forme di centralizzazione telematica dei dati che 
permettano all’utente di operare direttamente dal proprio terminale 





I benefici che si possono trarre da tali forme di sviluppo tecnologico sono 
evidenti per il cliente ma allo stesso tempo è importante che la banca sappia 
mantener salda la riservatezza e la sicurezza delle informazioni che l’utente 
stesso può autonomamente far circolare. 
La soddisfazione del cliente e il giudizio che questo avrà della banca sarà 
influenzata dall’efficienza e dalla rapidità della tecnologia, scelta e 
implementata dall’azienda, nella protezione dei furti di vecchio e nuovo 
tipo. 
La trasparenza si riflette direttamente sull’immagine dell’istituto di credito 
in quanto fa riferimento all’idea di uguaglianza e accessibilità. Solo la 
trasparenza delle condizioni normative e finanziarie garantisce la reale 
democraticità della banca. È grazie alla  trasparenza delle reali condizioni 
offerte dagli istituti di credito che il cliente diventa libero di scegliere, in 
base alle proprie esigenze, la banca a lui più congeniale o il servizio a lui 
più adatto.  
Per quanto riguarda il fattore della competenza, questo può essere tradotto 
in professionalità, esattezza, rapidità e flessibilità.  
I clienti deboli identificano la professionalità con la velocità dell’operatore 
ad erogare un certo servizio e col saper rispondere ad alcuni quesiti, mentre 
i clienti forti identificano questo termine con l’avere conoscenze estese in 
materia finanziaria ed economica, che devono essere possedute da tutti i 
vari tipi di operatori che svolgono attività all’interno della banca.    
Per quanto riguarda l’esattezza, per entrambe le tipologie essa coincide con 
l’assenza di errori e omissioni nella amministrazione e gestione del loro 
denaro. 
Riguardo invece la rapidità, i clienti deboli considerano la velocità di 
esecuzione di un’operazione considerando dal momento in cui si entra in 
banca al momento in cui si esce, mentre i clienti forti considerano la 
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celerità di determinate operazioni di pagamento e la velocità di concessione 
di prestiti, mutui, ecc. 
Per flessibilità si intende la capacità delle banche di sapersi adeguare alle 
circostanze e ai bisogni dei propri clienti. 
L’utilizzo di prodotti/servizi offerti dalla banca permette di entrare 
direttamente in contatto con la banca, poiché costituisce il parametro di 
riferimento per dar vita a confronti e paragoni con altri servizi/istituzioni 
creditizie. È fondamentale per la banca, dunque, assicurarsi che i 
prodotti/servizi offerti siano assolutamente efficienti e convenienti. La 
banca si deve preoccupare di elaborare prodotti che soddisfino le esigenze 
delle diverse tipologie di clientela e che questi siano assolutamente consoni 
alle esigenze economiche del target a cui sono riferiti, che indichino con 
chiarezza tutte le condizioni economiche che li compongono e che siano 
offerti da personale qualificato, celere e competente. Avere un’esperienza 
positiva con l’utilizzo del prodotto da parte del cliente è il primo passo per 
ottenere la fiducia dell’utente e per sperare che questo continui ad 
intrattenere rapporti con la banca. 
Infine, il fattore accessibilità. Per accessibilità si fa riferimento alla 
collocazione della banca nella città e ai suoi orari di apertura. 
Un’ubicazione facile da raggiungere, che non presenta elevati ostacoli nel 
tragitto (traffico) e che dà la possibilità di trovare parcheggio con 
semplicità rappresenta sicuramente un elemento di vantaggio rispetto, 
invece, a posizionamenti più difficoltosi da raggiungere. Per molte 
categorie di clienti, anche avere un orario flessibile, esteso eventualmente 
anche al sabato, può rappresentare un vantaggio notevole per lo 
svolgimento di quelle operazioni che si preferisce effettuare dietro 
consiglio di uno specialista o di un consulente. In questi casi, la banca 
dovrebbe essere pronta a cogliere le svariate esigenze dei suoi clienti, al 
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fine di fornire un servizio di qualità maggiore che soddisfi le esigenze dei 
propri consumatori e che incrementi la qualifica dell’istituzione. 
Numerose sono state le ricerche svolte allo scopo di individuare i fattori 
che influenzano il giudizio dei consumatori circa il servizio ricevuto; in 
particolare Gronroos propose sei criteri per una buona qualità percepita, i 
quali valgono come veri e propri “principi manageriali”: 
 
1. professionalità e competenza: occorre generare la percezione da 
parte del cliente che l’erogatore del servizio e il personale 
dispongono delle conoscenze e delle competenze necessarie ad 
affrontare e risolvere i suoi problemi in maniera efficace (criterio 
legato al risultato); 
2. atteggiamento e comportamento: occorre generare la sensazione nel 
cliente che il personale di contatto è interessato a lui e a risolvere i 
suoi problemi in modo amichevole e spontaneo (criterio legato al 
processo); 
3. accessibilità e flessibilità: è necessario che il cliente senta che il 
fornitore del servizio, la sua localizzazione, i suoi orari, il personale 
e i sistemi operativi sono progettati ed organizzati in maniera tale che 
il suo accesso al servizio risulti facilitato e che ai suoi bisogni e 
desideri è possibile rispondere in maniera flessibile (criterio legato al 
processo); 
4. affidabilità e fiducia: è necessario convincere il cliente che, ovunque 
venga prestato il servizio, il fornitore, il personale e i sistemi 
soddisferanno comunque le promesse fatte e sempre salvaguardando 
il suo interesse (criterio legato al processo); 
5. capacità di rimediare: i clienti vanno resi coscienti del fatto che se 
qualcosa dovesse andar male o dovesse accadere qualcosa di 
imprevedibile l’erogatore del servizio sarebbe immediatamente 
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pronto a intraprendere le azioni più idonee per riprendere il controllo 
della situazione, trovando un rimedio soddisfacente per tutti (criterio 
legato al processo); 
6. reputazione e credibilità: occorre convincere i clienti che ci si può 
fidare dell’opera del fornitore del servizio e dare il corretto valore 
monetario al servizio (criterio legato all’immagine). 
 
Elementi tra loro interdipendenti e fondamentali per garantire il successo di 
una buona iniziativa di TQM sono: 
 
 la focalizzazione di tutto il corpo aziendale sulla customer 
satisfaction e sulla creazione di valore per il cliente. 
È importante che ci sia un’attenzione diffusa alla qualità per garantire che 
tutto il personale della banca abbia una visione chiara, comune e condivisa 
di qualità al servizio degli obiettivi di sviluppo della qualità che si vogliono 
perseguire. L’acquirente attribuisce valore al prodotto/servizio che soddisfa 
le sue aspettative e che gli offre significativi benefici a fronte di costi 
adeguati. Quando il cliente riceve un livello di servizio e di qualità del 
prodotto in linea o superiori alle sue aspettative ad un prezzo che lui è 
disposto ragionevolmente a pagare, allora l’azienda di credito eroga valore 
al cliente; 
 la continua ricerca delle cause dei problemi e l’avvio di interventi 
sistemici volti alla loro prevenzione. 
L’agire degli operatori non deve essere indirizzato sui sintomi e sulla 
manifestazione dei problemi, ma deve risalire alle determinanti dei 
problemi attraverso un esame dei legami causa-effetto tra i diversi 
fenomeni di impresa. La conoscenza di questi legami può permettere di 
programmare e avviare quelle azioni necessarie per prevenire certi errori, 
difettosità e inefficienze. 
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 La ricerca di una stretta collaborazione tra tutte le funzioni aziendali. 
All’interno dell’azienda deve diffondersi un’ottica “di processo” secondo la 
quale tutti gli operatori sono considerati clienti di chi si trova a monte nel 
processo di produzione-erogazione e fornitori di chi opera a valle dello 
stesso processo. 
 La responsabilizzazione diffusa di tutti i livelli gerarchici o 
EMPOWERMENT. 
Il miglioramento continuo dei livelli di efficacia e di efficienza deve 
passare per uno stile di direzione partecipativo, con ampie deleghe, pieno 
rispetto delle persone, attenta valorizzazione delle loro competenze e 
responsabilizzazione di tutti gli operatori che grazie ad una comunicazione 
diffusa favorisca un clima di piena collaborazione tra le diverse funzioni. 
Ciò significa rendere evidenti ad ogni operatore le leve  che sono a sua 
disposizione per conseguire le performance desiderate e metterlo in grado 
di scegliere le migliori metodologie per manovrare tali leve. In questo 
modo gli operatori empowered sono responsabilizzati sulle cose che fanno, 
hanno un senso di proprietà dei risultati, provano soddisfazione nel 
conseguirli, hanno potere di scelta sulle metodologie di lavoro da applicare. 
 Attenzione diffusa alla qualità e al cliente. 
Tutto il personale della banca deve avere una definizione chiara, comune e 
condivisa di qualità del servizio e degli obiettivi di sviluppo della qualità 
che si vogliono perseguire. Il cliente deve essere considerato come 
individuo piuttosto che come appartenente ad una categoria astratta, il 
“mercato”. Il cliente è la priorità numero uno e un punto di convergenza 
unico degli sforzi di tutti gli operatori. 
 Attenzione alla comunicazione e alla gestione della qualità, ovvero 
assicurarsi che il messaggio comunicato ai clienti sia in sintonia col 




Da quanto detto emerge come l’efficace realizzazione di iniziative di 
gestione globale della qualità richieda alle banche un grosso cambiamento 
culturale, oltre che organizzativo-gestionale. Questo cambiamento può 
realizzarsi solo avvalendosi in modo integrato di: 
strumenti che creino e diffondano una cultura della qualità (formazione, 
educazione e comunicazione) 
strumenti organizzativi (comitati interfunzionali, circoli della qualità) 
strumenti motivazionali (sistemi di incentivi o sistemi premianti) 
strumenti manageriali (analisi dei comportamenti/aspettative della clientela, 
matrice processi/fattori critici di successo). 
Gli studi più recenti tendono a collegare l’esigenza di una politica 
gestionale maggiormente customer oriented con l’introduzione e lo 
sviluppo di sistemi di controllo direzionale in quanto si ritiene che tali 
meccanismi possano aiutare a diffondere all’interno della banca una più 
ampia attenzione ai fabbisogni del mercato, misurando le determinanti 
della soddisfazione del cliente, permettendo di valutare le opportunità 
competitive e responsabilizzando gli operatori sul miglioramento dei livelli 
qualitativi di processo e di servizio; inoltre si ritiene che la contabilità e gli 
altri strumenti di controllo direzionale possano aiutare a migliorare la 
comunicazione cross-functional (che attraversa i diversi dipartimenti e le 
diverse aree funzionali), il coordinamento, l’integrazione e la cooperazione 
interna. Chiaramente però l’orientamento al mercato e al cliente che 
caratterizza la realizzazione della qualità globale in banca richiede delle 
modifiche radicali agli stessi meccanismi di controllo direzionale. Esso 
richiede che le banche modellino i propri meccanismi di controllo 
direzionale coerentemente con le scelte competitive del management: 
attenzione al cliente, ai processi e alle risorse umane. Tra gli strumenti in 
grado di consentire la realizzazione di una gestione aziendale orientata alla 
qualità totale, i meccanismi di controllo direzionale e parte dei sistemi 
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operativi assumono una posizione di rilievo. Se infatti la flessibilità rispetto 
ai cambiamenti di mercato e la capacità di rispondere adeguatamente ai 
fabbisogni del cliente sono fattori rilevanti per il successo reddituale e 
competitivo della banca, anche i meccanismi di controllo devono cambiare. 
Ciò significa che l’orientamento alla soddisfazione del cliente, alla base 
della gestione globale della qualità, deve ritrovarsi nel sistema degli 
obiettivi e delle misure di performance della banca stessa. Il cliente, con i 
suoi bisogni e le sue aspettative, deve diventare il punto di partenza per la 
realizzazione della qualità ma anche per la progettazione ex novo o 
revisione del sistema di controllo direzionale. Se si ritiene che nelle banche 
sia necessario creare una cultura maggiormente orientata al cliente e al 
mercato, sviluppando contemporaneamente una maggiore attenzione e un 
impiego efficiente delle risorse, allora non è più possibile concepire la 
banca come un insieme di dipartimenti tra loro separati e isolati e come una 
rigida piramide di persone legate da stretti vincoli gerarchici. È necessario 
che le banche operino imponenti cambiamenti organizzativi in termini di 
struttura e di meccanismi operativi al fine di garantirsi una certa flessibilità-
adattabilità alle esigenze di mercato, conseguendo soddisfacenti livelli di 
redditività. Tutto ciò comporta l’esigenza di intervenire correttamente 
anche sul sistema utilizzato per programmare, misurare, rappresentare e 
controllare i fatti aziendali. In altre parole i sistemi di controllo direzionale 
diventano strumento fondamentale per garantire che le scelte in termini di 
prodotti e di segmenti di clientela da servire siano coordinate tra loro e con 
le potenzialità operative espresse dal sistema di risorse, vincoli e obiettivi 







3.5 Aree di intervento sul sistema di controllo direzionale 
 
Si ritiene che le banche impegnate da tempo nella attuazione delle 
iniziative di gestione globale della qualità debbano avvalersi di meccanismi 
di controllo direzionale adeguati a supportare la ricerca di una stretta 
collaborazione cross functional lungo le sequenze di clienti-fornitori 
interni; uno stile di direzione consultivo e partecipativo; focalizzazione 
sulle cause dei problemi e sulla loro prevenzione; focalizzazione sui 
fabbisogni della clientela e sulla loro soddisfazione; responsabilizzazione 
diffusa a tutti i livelli gerarchici e decentramento decisionale, 
empowerment di tutti gli operatori e pieno coinvolgimento degli stessi. 
Innanzitutto ciò significa che l’ufficio controllo di gestione deve essere 
progressivamente esonerato dallo svolgimento di compiti connessi alla 
funzione amministrativo-contabile. Tale funzione richiede competenze ed 
orientamenti differenti da quelli richiesti per un sistema di controllo a 
supporto delle attività di direzione. All’ufficio controllo di gestione devono 
essere affidati compiti di controllo della dinamica finanziaria e reddituale 
della banca attraverso l’articolazione di conti economici per aree di 
risultato parziali, quali la filiale e i segmenti di clientela e di monitoraggio 
dei livelli di efficienza e di produttività delle unità di sede, delle filiali e 
della banca nel suo insieme. 
In presenza perciò di una maggiore gamma di prodotti e servizi offerti, di 
una crescente diversificazione dei segmenti di clientela serviti risultano 
essere altrettanto rilevanti tre nuove funzioni dell’unità di controllo di 
gestione: lo sviluppo di meccanismi di coordinamento tra le unità 
organizzative della banca; il monitoraggio dell’efficacia e della qualità 
raggiunta nello svolgimento dei processi di front office e di back office; 
monitoraggio della qualità raggiunta nei rapporti con il cliente. 
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Quindi il controllo di gestione in collaborazione con altri settori, quali 
l’organizzazione, il marketing, il servizio studi e pianificazione, è chiamato 
ad elaborare e definire per gli sportelli e le aree centrali gli obiettivi di 
miglioramento della qualità dei servizi offerti, per il cui raggiungimento 
devono essere attuate precise forme e modalità di coordinamento tra i 
settori stessi. Si tratta di obiettivi economico-finanziari (di volumi 
intermediati, di tassi e di margine di mercato), di obiettivi operativi (di 
compravendita titoli, di crediti di firma) e di qualità del servizio. L’ufficio 
controllo di gestione è chiamato ad offrire informazioni circa l’efficacia e 
la qualità raggiunta nello svolgimento dei processi di front office e di back 
office. 
A supporto della “filosofia” della total quality il sistema di controllo deve 
essere incentrato su quattro dimensioni strettamente integrate: 
1. i costi, con un confronto sistematico consuntivo versus budget per ogni 
centro di responsabilità con uno stile partecipativo al processo di 
budgeting. 
2. L’efficienza, gestita attraverso l’individuazione delle attività (nonché 
della tipologia e del volume di risorse in esse impiegate) svolte in ogni 
centro di servizio, centro di produzione e centro di profitto, instaurando, se 
necessario, un mercato cliente-fornitore interno con prezzi di trasferimento 
basati su parametri di mercato e su costi calcolati per attività. 
3. La redditività, misurata per ogni centro di profitto, con l’evidenziazione 
di margini di contribuzione articolati per prodotto, per segmento di 
clientela e per area strategica d’affari, che tengano conto anche del diverso 
grado di complessità gestionale generato da ognuno di questi. 
4. La qualità e l’efficacia, presidiate attraverso un adeguato monitoraggio 
della customer satisfaction (qualità esterna) e delle performance delle 
attività che aggiungono (o che non aggiungono) valore lungo i processi 
(qualità interna). Tutto ciò accompagnato da meccanismi di 
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responsabilizzazione basati su obiettivi di miglioramento dei processi 
interni misurati sia in termini economico-finanziari sia quali-quantitativi. 
A tal fine vengono usati indicatori fisico-tecnici in grado di esprimere i 
livelli di tempestività, di puntualità, di flessibilità, di completezza nello 
svolgimento dei processi e nell’erogazione dei servizi. 
Di conseguenza il management bancario, attualmente impegnato sul fronte 
della ricerca integrata di efficienza operativa ed efficacia competitiva 
attraverso i programmi di total quality management, non può prendere le 
necessarie decisioni e guidare efficacemente l’allocazione delle risorse, 
senza disporre di un sistema di controllo di gestione che gli permetta di 
definire e gestire adeguatamente: 
 la situazione competitiva; 
 l’efficienza e la qualità dei processi; 
 il mix di prodotti-servizi ; 
 i segmenti di clientela; 
 la responsabilizzazione delle risorse umane; 
 la distribuzione dei punti vendita; 
 la politica di pricing. 
L’aspetto più rilevante dell’impiego dei sistemi di controllo direzionale è 
da ricercarsi, quindi, nella possibilità di supportare le decisioni del 
management bancario verso un maggiore orientamento alla qualità dei 
servizi. 
Negli anni ’70 per controllo direzionale si intendeva l’attività di guida 
svolta dai manager, applicando il meccanismo di retroazione e fondandosi 
sulla contabilità direzionale, per assicurarsi l’acquisizione e l’impiego delle 
risorse in modo efficace ed efficiente al fine di conseguire obiettivi 
economici prestabiliti. In quel periodo tendeva a prevalere il ruolo 
amministrativo dell’attività di controllo con una maggiore focalizzazione 
sugli adempimenti civilistico-fiscali e di vigilanza. Gli obiettivi manageriali 
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erano focalizzati sulla redditività della banca nel suo complesso e sui livelli 
di volume raggiunti. 
Con gli anni ’80 si registrano le prime vere esperienze di controllo di 
gestione nelle banche italiane, le unità organizzative addette alla 
progettazione del sistema di controllo direzionale si focalizzano sul 
potenziamento della struttura tecnico-contabile (il sistema di contabilità 
analitica, il budget, i costi standard) lasciando però in secondo piano i 
collegamenti con la struttura organizzativa (il sistema di 
responsabilizzazione formale, i sistemi di incentivi e i sistemi premianti) e 
le soluzioni di processo (la procedura di definizione degli obiettivi, la 
rilevazione dei risultati e il controllo degli scostamenti). Cominciano così 
ad emergere sistemi di controllo direzionale tecnicamente più completi, ma 
volti ad assolvere essenzialmente un ruolo di monitoraggio, piuttosto che di 
coordinamento e di integrazione. Il sistema di budgeting si caratterizzava 
per un approccio scarsamente partecipativo e per la scarsa capacità di 
diffusione/condivisione di informazioni. Partendo da una visione integrata 
delle diverse dimensioni del sistema di controllo di gestione (struttura 
tecnico-contabile, struttura organizzativa e soluzioni di processo) il 
controllo direzionale comincia ad essere considerato come strumento 
fondamentale per indirizzare e coordinare, nella definizione degli obiettivi 
e delle linee guida, i singoli centri di responsabilità identificati 
nell’organizzazione delle banche, e nelle decisioni relative ai diversi 
prodotti-servizi e/o ai diversi segmenti di clientela, garantendo una logica 
di coerenza complessiva; in tal senso si può affermare che il sistema di 
controllo direzionale è in grado di supportare la coordinata impostazione 
dei programmi gestionali dell’azienda di credito. È anche strumento 
fondamentale di controllo consuntivo dei risultati conseguiti e delle 
performance ottenute, in particolare il meccanismo di confronto dei dati 
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consuntivi con gli obiettivi fissati a preventivo consente di sottoporre 
l’andamento gestionale della banca a una verifica più puntuale e attenta. 
I meccanismi di controllo direzionale contribuiscono, inoltre, a diffondere 
informazioni all’interno della banca, garantendo una selettività adeguata sia 
in termini di qualità delle informazioni trasmesse all’interno 
dell’organizzazione sia in termini di quantità delle informazioni stesse. 
Il sistema di controllo di gestione è anche in grado di incentivare e di 
supportare la partecipazione di tutti i livelli organizzativi della struttura 
bancaria al processo decisionale. 
La aziende di credito devono sviluppare un sistema di controllo che, nelle 
sue componenti tecnico-contabili e nelle sue componenti organizzative, sia 
focalizzato sulle aree gestionali critiche, cioè su quelle aree di attività che 
maggiormente impattano sugli attuali fattori critici di successo della banca. 
Devono cioè dotarsi di un sistema di controllo di gestione per la definizione 
e la gestione non solo dell’efficienza operativa, ma anche della posizione 
competitiva, della qualità del servizio e delle relazioni banca-cliente e del 
loro impatto sui risultati della banca stessa. 
Questo significa che gli interventi sul sistema degli obiettivi e delle misure 
di prestazione devono promuovere: 
1) ATTENZIONE AI FABBISOGNI DEL CLIENTE. 
In primo luogo si tratta di definire e rilevare quelle tipologie di costi 
specifici per segmenti di clientela, ovvero per aree di fabbisogni soddisfatti; 
in secondo luogo si tratta di introdurre indicatori di monitoraggio della 
customer satisfaction e di definire le responsabilità economiche ma 
soprattutto organizzative per segmento di clientela. Perciò i parametri di 
soddisfazione della clientela devono diventare i principali obiettivi rispetto 
ai quali valutare le prestazioni delle unità organizzative interne alla banca. 
Si deve prestare massima attenzione al cliente, ascoltarlo, capirlo, trattarlo 
come individuo piuttosto che come appartenente ad una categoria astratta, 
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il “mercato”. Il cliente deve essere la priorità numero uno e deve costituire 
un punto di convergenza unico degli sforzi di tutti gli operatori. 
2) CONTROLLO SULLE DETERMINANTI DEL SUCCESSO 
COMPETITIVO E L’ORIENTAMENTO AL MERCATO, OVVERO AI 
FATTORI CRITICI DI SUCCESSO. 
In sede di definizione degli obiettivi e di valutazione dei risultati devono 
essere indagate le motivazioni riguardanti la posizione competitiva 
detenuta (ad es. la quota di mercato relativa, il costo della raccolta, i 
margini finanziari, l’efficienza e la produttività interna). 
3) MIGLIORAMENTO DELLA QUALITÀ DEI PROCESSI DI 
PROGETTAZIONE, DI PRODUZIONE E DI EROGAZIONE/VENDITA 
DEL SERVIZIO. 
Occorre disporre di metodologie per la mappatura dei processi 
transfunzionali interni e per l’individuazione delle opportunità di 
miglioramento sia del pacchetto di servizi da offrire al cliente sia durante la 
fase di assegnazione delle risorse ai processi interni. Sono anche necessari 
dei sistemi per la misurazione del consumo di risorse lungo i processi e per 
il controllo della qualità e della flessibilità degli stessi. Il controllo 
direzionale deve cercare di integrare la ricerca dell’efficacia competitiva 
con la ricerca dell’efficienza operativa perseguendo l’eliminazione o il 
contenimento di quelle attività che consumano risorse nel loro svolgimento 
(e quindi generano costi) ma non aggiungono valore alla soddisfazione del 
cliente o addirittura la riducono. Queste attività (correggere gli errori, 
gestire le lamentele, effettuare controlli sulla documentazione, effettuare 
rimborsi, etc.) sono all’origine dei costi della non qualità o costi non 
intenzionali imputabili alle manchevolezze della banca e al recupero della 
sua non qualità. 
Occorre che ci sia un’attenzione diffusa alla qualità per garantire che tutto 
il personale della banca abbia una definizione chiara, comune e condivisa 
97 
 
di qualità del servizio, dei principi chiave che devono guidare il 
comportamento manageriale e degli obiettivi dello sviluppo della qualità 
che si vogliono perseguire. 
4) ATTENZIONE ALLE RISORSE UMANE E 
RESPONSABILIZZAZIONE DIFFUSA A TUTTI I LIVELLI 
GERARCHICI (EMPOWERMENT). 
Da un punto di vista organizzativo-gestionale l’empowerment richiede che 
la banca si avvii verso il passaggio da una logica organizzativa-funzionale 
(es. funzione organizzativa a centri di costo) ad una logica transfunzionale 
con la rilevazione dei costi e la responsabilizzazione lungo i processi 
orizzontali. L’analisi deve interessare sia le logiche sia la struttura degli 
strumenti di cui si avvale il controllo direzionale: 
 sistema di contabilità analitica (con cui si rilevano le informazioni 
economiche relative ad obiettivi, decisioni e programmi di azione 
formulati prima dello svolgersi della gestione) che si occupa di 
raccogliere, elaborare, organizzare e comunicare i dati elementari di 
costo e di ricavo in relazione a prescelti oggetti di calcolo; 
 sistema di budget che fa riferimento all’insieme degli obiettivi che 
l’azienda di credito nel suo insieme e le singole unità organizzative 
separatamente intendono perseguire relativamente al futuro più 
prossimo; 
 sistema degli standard e analisi degli scostamenti; 
 sistema di responsabilizzazione formale; 
 sistema degli indicatori per la definizione delle responsabilità e per 
la misura delle prestazioni. 
L’orientamento al mercato e al cliente, che caratterizza la realizzazione 
della qualità globale in banca poiché contribuisce a mutare i fabbisogni 
informativi e di responsabilizzazione dell’intera organizzazione, richiede 
delle revisioni e a volte delle modifiche radicali agli stessi meccanismi di 
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controllo direzionale. L’evoluzione dei fabbisogni gestionale e di controllo 
dell’organizzazione richiede che le banche impegnate sul fronte del 
miglioramento della qualità debbano modellare i propri meccanismi di 
controllo direzionale coerentemente con le scelte competitive del 
management: attenzione al cliente, ai processi e alle risorse umane. Solo 
così è possibile sfruttare appieno il potenziale dei sistemi di controllo 
direzionale, in termini di supporto ai processi decisionali, di motivazione 
del management e di apprendimento. 
Tra gli strumenti del controllo direzionale in grado di consentire la 
realizzazione di una gestione aziendale orientata alla qualità totale, i 
meccanismi di controllo direzionale assumono una posizione di rilievo, essi 
infatti favoriscono il coordinamento e la comunicazione, finalizzando 
l’operato delle differenti unità organizzative in accordo con gli obiettivi 
globali dell’organizzazione. La capacità dei meccanismi di controllo 
direzionale di permettere l’integrazione tra le diverse funzioni aziendali 
verso la piena soddisfazione del cliente e il miglioramento continuo delle 
attività svolte nasce dalla disponibilità, che da essi discende, di 
informazioni, stimoli all’azione e indirizzi di comportamento coerenti con 
le istanze provenienti dall’ambiente. Se quindi la flessibilità rispetto ai 
cambiamenti di mercato e la capacità di rispondere adeguatamente ai 
fabbisogni del cliente stanno diventando oggi fattori rilevanti per il 
successo reddituale e competitivi della banca, anche i meccanismi di 
controllo direzionale devono cambiare. Ciò significa che l’orientamento 
alla soddisfazione del cliente, alla base della gestione globale della qualità, 
deve ritrovarsi nel sistema degli obiettivi e delle misure di performance 
della banca stessa. Il cliente con le sue aspettative e con i suoi bisogni deve 
diventare il punto di partenza sia per la realizzazione della qualità totale in 




L’attuale sistema di controllo direzionale per le banche prevede la 
sostituzione dei tradizionali meccanismi di controllo sui volumi 
intermediati e sulle filiali con sistemi di budgeting, di misurazione 
economica, di responsabilizzazione formale e di monitoraggio, focalizzati 
su nuove dimensioni gestionali, più coerenti con gli attuali fattori critici di 
successo: 
le famiglie di prodotti, non si può negare che molti costi bancari sono 
determinati dalle caratteristiche dei prodotti, però non si può negare che 
molti costi per l’erogazione dei servizi sono determinati maggiormente 
dalle richieste dei singoli clienti invece che dalle caratteristiche tecniche 
dei singoli prodotti. Si possono infatti verificare grosse variazioni nelle 
richieste che le diverse tipologie di clienti rivolgono all’organizzazione 
della banca anche se stanno utilizzando lo stesso prodotto di base (ad 
esempio, si pensi al diverso utilizzo del conto corrente da parte di un 
pensionato o di un libero professionista, o di uno studente…). È evidente 
che non è possibile analizzare la sola redditività di prodotto per capire 
come viene a formarsi il risultato economico della banca. Occorre 
analizzare anche la redditività di cliente se si vuole disporre di informazioni 
che aiutino il management bancario a comprendere le determinanti dei costi 
e dei ricavi; 
i segmenti di clientela (per settori istituzionali e per mercati di riferimento): 
i dati forniti da un conto economico per segmento di clientela riflettono 
bene la tipicità del processo di formazione del reddito della banca, 
permettono di valutare e controllare la complementarietà esistente tra i 
diversi bisogni della clientela e quindi tra i prodotti destinati a soddisfarli. 
A tal fine è importante identificare i segmenti di clientela partendo da 
un’ottica strategica e di mercato. Ciò significa abbandonare la logica 
bancaria tradizionale che vede nelle famiglie, nelle imprese e nella pubblica 
amministrazione i principali gruppi di clienti e focalizzano l’attenzione su 
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aree di clientela quali, ad esempio, i liberi professionisti, gli studenti, i 
pensionati, le piccole imprese manifatturiere, le imprese dei servizi. 
Proprio l’analisi di questi segmenti che integrano elementi commerciali, 
elementi distributivi, elementi competitivi permette di recuperare il 
controllo degli attuali fattori critici di successo delle banche; 
i fabbisogni dei clienti: la conoscenza del margine di contribuzione per 
fabbisogno del cliente, o meglio di tutti quei prodotti che soddisfano un 
determinato bisogno, porta a superare gli aspetti tecnici della relazione 
banca-cliente e a dare maggiore attenzione ai fabbisogni da soddisfare. 
In questo modo viene evidenziata l’esistenza ed il peso di differenti aree 
strategiche d’affari rendendone possibile il monitoraggio; 
i canali distributivi: l’organizzazione dei dati di costo e ricavo per canale di 
distribuzione del servizio-prodotto offerto permette l’attenta valutazione 
dei margini di redditività delle nuove modalità di distribuzione dei servizi 
finanziari che via via si vanno affiancando al tradizionale punto di contatto 
costituito dallo sportello (ATM, vendita porta a porta, vendita per telefono, 
vendita tramite canali indiretti).   
Avere un sistema di misurazioni analitiche basato su queste dimensioni 
però non è sufficiente, in primo luogo perché l’impresa banca è ormai un 
sistema complesso e multidimensionale e altrettanto complesso e 
multidimensionale è il sistema gestionale che la compone. Le performance 
degli operatore non possono essere sempre tradotte in termini economici 
perché molto spesso accanto a parametri monetari devono essere 
considerati la qualità del servizio, la creazione di competenze distintive, 
l’immagine aziendale. È necessario integrare i tradizionali parametri di 
natura economico-finanziaria con misure di tipo fisico-tecniche di qualità, 
di tempestività e di flessibilità. In secondo luogo è indispensabile 
accompagnare tali misurazioni con l’individuazione dei relativi 
responsabili e con la realizzazione di un efficace sistema di responsability 
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accounting. È cioè necessario accompagnare le misurazioni per prodotto, 
per cliente, per aree strategiche di affari, per canale distributivo, ecc., con 
un correlato decentramento decisionale e con l’individuazione delle relative 
aree di responsabilità. L’assegnazione delle responsabilità e la valutazione 
dei risultati conseguiti lungo tali dimensioni assumono un ruolo critico nel 
diffondere in banca quella attenzione e quell’impegno necessari al governo 
delle relazioni competitive banca-cliente e al conseguimento di adeguati 
livelli di customer satisfaction. Attraverso lo sviluppo di sistemi di 
controllo direzionale e l’ampliamento delle loro funzioni è possibile 
ottenere lo spostamento delle attenzioni di tutti gli operatori sui nessi che 
intercorrono tra comportamenti e risultati. Il sistema di controllo 
direzionale deve essere visto come un veicolo di trasmissione della volontà 
del vertice, trasparente e condiviso, codificato in obiettivi qualitativi e 
quantitativi; pertanto è uno strumento comunicazionale di rilevante portata. 
È fattore di sensibilizzazione, formazione e motivazione, attraverso la 
responsabilizzazione del personale in termini di obiettivi e risultati. 
 
3.6 Alcune considerazioni di sintesi 
 
La realizzazione della qualità totale in banca richiede un impegno da parte 
di tutto il personale, che deve essere incentivato e motivato affinché anche 
il cliente, che entra in contatto con la banca attraverso le persone, ne possa 
beneficiare. Innanzitutto, però, l’impegno verso il miglioramento deve 
iniziare a livello della direzione e, a cascata, deve interessare tutto il 
management. L’alta direzione deve credere nel progetto e dimostrare nelle 
scelte e nei fatti di privilegiare la qualità e la soddisfazione del cliente. 
Ogni sforzo però potrebbe essere vano se la struttura organizzativa non si 
dimostrasse orientata al cliente. Di fatto, l’impegno verso il miglioramento 
della qualità dei servizi richiede la modifica degli assetti organizzativi 
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attraverso l’introduzione di nuove figure professionali, quali i responsabili 
di cliente e di area geografica, i referenti della qualità e i responsabili di 
processo. Se questo non accade si può rischiare di compromettere il 
raggiungimento della qualità totale. 
Il personale di sportello, a diretto contatto con la clientela, se ben formato e 
motivato è in grado di fidelizzare la clientela attraverso l’uso di tutte le 
risorse a sua disposizione. La formazione aiuta a diffondere nella banca un 
clima di fiducia circa gli obiettivi della direzione in relazione alla strategia 
di miglioramento continuo della qualità dei servizi. Essa crea un’adesione 
diffusa ai valori della qualità e allo stesso tempo mette a disposizione del 
personale gli strumenti metodologici e operativi per la realizzazione degli 
interventi di miglioramento. 
I cambiamenti di tipo organizzativo per essere, però, pienamente efficaci 
richiedono altrettante modifiche al sistema degli obiettivi e delle misure di 
performance interne. L’orientamento al cliente e al mercato della banca si 
fonda su processi di definizione degli obiettivi e di valutazione dei risultati 
conseguiti basati sui principi della qualità, ovvero sulla ricerca integrata 
dell’efficacia, dell’efficienza e della tempestività lungo i processi. 
La banca raggiunge gli obiettivi della direzione attraverso la disponibilità 
di strumenti informativi e di indirizzo che promuovono la collaborazione 
tra le diverse funzioni aziendali. Si tratta di strumenti gestionali che devono 
misurare la qualità dei servizi interni e dei pacchetti di servizi offerti dalla 
clientela, attraverso degli indicatori di efficacia dei processi necessari per la 
produzione dei diversi servizi; strumenti che devono supportare lo sviluppo 
della strategia di mercato prescelta e che devono focalizzare l’attenzione 
del management sulle determinanti di fondo della qualità, attraverso lo 
studio delle relazioni tra le differenti attività lungo i processi operativi, 
direzionali e di supporto. 
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Chiaramente spetta alla banca il compito di identificare le aree nelle quali il 
sistema di controllo direzionale debba essere utilizzato come strumento a 
supporto dell’orientamento alla qualità. 
Attraverso il sistema di controllo direzionale le informazioni relative al 
grado di soddisfazione dei clienti interni ed esterni devono essere messe a 
disposizione di tutti gli operatori. Inizialmente il controllo direzionale ha 
quindi una funzione informativa, ma mano a mano che si crea 
un’attenzione diffusa alla qualità esso deve svolgere una funzione di 
indirizzo, coordinamento ed integrazione tra le differenti funzioni aziendali 
attraverso l’assegnazione degli obiettivi di efficienza, produttività ed 
efficacia. Il monitoraggio dei risultati per centro di responsabilità e per 
processo deve promuovere il cambiamento e non stimolare l’ottimizzazione 
dei risultati nel breve periodo. La disponibilità in via sistematica delle 
misure di costo, di qualità e di tempo per nuovi oggetti di controllo, quali il 
prodotto, il cliente, l’area strategica d’affari e non soltanto per filiale 
semplifica il processo di assegnazione delle responsabilità. 
Integrare le logiche di gestione della qualità totale con gli strumenti del 
controllo direzionale non è semplice; orientare la banca verso la 
soddisfazione del cliente, la comprensione delle determinanti del successo 
nel mercato, il miglioramento dei processi e la responsabilizzazione diffusa 
di tutti gli operatori richiede interventi prima di tutto organizzativi e poi 
gestionali. 
 
3.7 La misurazione della qualità 
 
A differenza delle imprese erogatrici di beni materiali, in cui la presenza 
della funzione qualità è ormai una costante, nelle imprese di servizi, e in 
particolare in quelle finanziarie, è solo in questi ultimi anni che si presenta 
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una struttura dedicata ad accertare il livello qualitativo dl servizio offerto e 
ad assicurare il suo miglioramento. Tutto questo è dovuto a due fattori: 
 
1. la misurazione del livello qualitativo di un servizio sembra essere 
molto più difficoltosa della misurazione di un bene materiale, in 
quanto il servizio risulta molto più difficilmente trascrivibile in 
caratteristiche ben precise ed esattamente definibili da poter essere 
misurate; 
2. fino a non molto tempo fa, la concorrenza tra le imprese produttive 
era estremamente più marcata rispetto alle imprese finanziarie. 
 
Misurare il livello qualitativo di un prodotto finanziario significa misurare 
l’insieme del prodotto (la funzione realizzata) e l’aspettativa dell’utente che 
deve essere soddisfatta (la funzione attesa). 
La qualità, infatti, presenta una duplice caratteristica: 
 
 oggettività, ovvero la precisa rispondenza delle caratteristiche/ 
prestazioni del prodotto/servizio alle esigenze dell’utente finale 
(qualità realizzata); 
 soggettività, ovvero la percezione dell’utente della rispondenza delle 
prestazioni del prodotto/servizio alle sue aspettative (qualità 
percepita). 
 
La funzione matematica che permette di identificare in un numero il livello 
qualitativo di un servizio finanziario sarà data dal rapporto tra la funzione 







QR= qualità realizzata; 
fR= funzione realizzata; 
fA= funzione attesa. 
 
Prima di poter determinare questo rapporto, è necessario che l’istituto di 
credito segua una precisa sequenza metodologica, ogni passo della quale ha 
i suoi relativi strumenti: 
a) attraverso l’analisi funzionale vengono individuate le funzioni 
attese da parte dell’utente; 
b) ad ogni funzione individuata vengono associate le 
caratteristiche del prodotto che la soddisfano; 
c) per ciascuna delle caratteristiche di prodotto e delle funzioni 
attese viene definito un sistema di misura; 
d) associare a ciascuna caratteristica/funzione attesa il peso o 
l’importanza che l’utente gli attribuisce; 
e) determinare il valore di ogni rapporto fR/fA associato al suo 
relativo peso; 
f) determinare il valore globale della qualità del prodotto dalla 
somma delle varie associazioni della fase e. 
 
Un esempio di utilizzo di questa metodologia è riportato nella tabella 1. 
Alla luce delle trasformazioni intervenute negli ultimi anni, per le banche è 
divenuto prioritario l’incremento di valore della propria clientela. 
Detto incremento comporta il raggiungimento di due obiettivi 
fondamentali, che sono: la soddisfazione del cliente (customer satisfaction) 
e la riduzione del gap tra qualità attesa e qualità percepita. 
La customer satisfaction viene definita come la reazione emotiva provocata 
dal confronto tra valore percepito (rapporto tra l’importanza dei benefici 
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ottenuti e i costi sopportati per eseguire lo scambio) e valore atteso dello 
scambio realizzato con la banca (le aspettative). 
Per garantire la soddisfazione della clientela è necessario innanzitutto 
considerare la qualità dei servizi offerti, che nel tempo ha assunto 
significati diversi. 
Inizialmente veniva intesa come rispetto delle procedure, per cui un 
prodotto o servizio era di qualità se risultava conforme ai relativi progetti, 
prescindendo dalla soddisfazione del cliente e quindi considerando soltanto 
la valutazione della banca. Successivamente è stata vista come idoneità 
all’uso e cioè il servizio era di qualità se in grado di raggiungere il risultato 
prefissato, guardando ad una capacità della banca che non era più interna a 
sé stessa. 
Oggi la qualità viene vista come vera e propria soddisfazione del cliente e 
quindi il prodotto o servizio è di qualità se si riesce a raggiungere un pieno 
equilibrio e una piena corrispondenza tra ciò che il cliente percepisce 
dall’utilizzazione e le aspettative. 
In tal senso, per poter generare qualità è necessario che la banca mostri una 
figura di sé in grado di assicurare al cliente competenza, professionalità, 
affidabilità, credibilità e quindi costruisca un mix di elementi attraverso cui 
il consumatore riesca ad assumere piena fiducia nei confronti della banca 
stessa. 
Oltre ad acquistare e trattenere la clientela potenziale, un’altra importante 
attività su cui la banca deve investire una pluralità di risorse, al fine di 
incrementare valore per il cliente, è la fidelizzazione della clientela già 
esistente. 
Numerose sono le difficoltà in tal senso, poiché la Customer Loyalty 
(ovvero la fidelizzazione della clientela) non può essere considerata 
conseguenza immediata e diretta della soddisfazione, quanto piuttosto un 
obiettivo da poter raggiungere monitorando continuamente le relazioni 
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intraprese, per carpire ogni atteggiamento, reazione e convinzione che il 
cliente va maturando. 
Questo obiettivo si realizza soltanto quando il cliente è legato all’impresa 
da una forma di fedeltà, comportamentale e mentale, ma anche da una 
convinzione di equità e correttezza che conduce all’adozione di 
comportamenti corretti e collaborativi. 
In altri termini si può definire la Customer Loyalty come il risultato 
conseguente ad un vantaggio che la banca è in grado di creare per il proprio 
cliente tanto da fargli mantenere o accrescere i suoi acquisti; o piuttosto 
come un legame tra obiettivi di customer satisfaction e la massimizzazione 
dei margini di redditività della banca. 
Raggiungendo un elevato grado di fidelizzazione è molto improbabile il 
verificarsi di situazioni che portano ad interrompere repentinamente il 
rapporto creatosi tra la banca e il cliente. È possibile, invece, trovarsi di 
fronte a fattispecie in cui lo stesso cliente si rivolge contemporaneamente 
ad altre banche, non a caso in Italia si riscontra un’elevata percentuale di 
multibancarizzati. 
In considerazione del complesso contenuto del concetto di customer 
Loyalty, nella cui determinazione abbiamo considerato obiettivi di 
soddisfazione e di creazione di valore rivolti al cliente, è stato sperimentato 
un nuovo modello: il modello di Soddisfazione-Loyalty. 
Questo modello ha cercato di eliminare le difficoltà che molte realtà 
bancarie incontravano nell’individuazione delle azioni da realizzare, per 
rendere concretamente più fedeli i clienti e conseguentemente 
incrementarne il valore. 
Tali obiettivi vengono agevolmente raggiunti con il modello in esame, il 
quale, basandosi sui fattori di soddisfazione e fidelizzazione della clientela 
tra loro correlati, consente di definire in termini di costi-benefici, le azioni 
maggiormente efficaci ed efficienti. 
108 
 
Nella relazione banca-cliente la soddisfazione si rapporta alla Loyalty in 
modo non lineare. 
Con il termine di soddisfazione si fa riferimento alla sintesi delle 
esperienze di relazione del cliente con la propria banca; esperienze che non 
presentano nel tempo un andamento costante, ma tenderanno ad aumentare 
o a diminuire in relazione a contatti positivi o negativi. 
Si può invece definire la Loyalty del cliente come misura del suo valore nel 
tempo, che tiene conto della sua fedeltà e fidelizzazione. 
Per effetto della suddetta relazione non lineare è necessario,all’inizio di un 
nuovo rapporto, incrementare la soddisfazione e quindi aumentare quanto 
più possibile le esperienze di relazione positive, prima di ottenere un 
incremento della Loyalty e cioè prima di rendere la clientela realmente 
fedele alla banca. 
Invece in caso di relazione consolidata e soddisfacente un cliente tenderà a 
ridurre drasticamente la Loyalty verso la propria banca principalmente a 
seguito di gravi episodi di insoddisfazione. 
Quindi l’incremento di soddisfazione appare una condizione necessaria ma 
non sempre sufficiente per incrementare la fedeltà della clientela. 
Per tale incremento è necessario porre in essere azioni che richiedono costi 
molto elevati, poiché incidono sull’organizzazione e sui processi operativi 
delle banche; per cui bisognerà fissare la priorità degli interventi da 
realizzare, in base ad un’analisi costi-benefici basandosi sulle relazioni 
esistenti tra la stessa e la soddisfazione. 
Il modello in esame estende la validità e l’utilizzo delle tradizionali 
ricerche di customer satisfaction, poiché correla i dati della ricerca di 
soddisfazione ai dati di fedeltà del cliente e a quelli della performance dei 
processi aziendali. 






3. processi e performance. 
 
Nella prima fase si determinano i driver critici della soddisfazione, 
analizzando il ciclo di vita della relazione del cliente con la banca. 
I fattori chiave che garantiscono la realizzazione di questa fase sono: gli 
incontri con i gruppi di risorse della banca, omogenei per esperienza ed 
anzianità aziendale, che gestiscono direttamente le relazioni con i clienti; 
gli incontri con gruppi “focus” di clienti, omogenei per tipo di esperienza 
con la banca; la rilevazione quantitativa, mediante questionario, su 25-30 
fattori di soddisfazione. 
Nella seconda fase si individua il peso dei fattori critici sulla Loyalty, 
correlando i dati della stessa con quelli della soddisfazione. 
Anche in questo secondo passaggio si hanno degli elementi indispensabili 
per garantirne l’efficacia, in particolare: il calcolo dell’indice di Loyalty per 
ogni cliente, totale e per area di bisogno; l’utilizzo, per tale calcolo, dei dati 
immediatamente disponibili e soprattutto quelli relativi all’andamento nel 
tempo della redditività del cliente, delle spese e delle commissioni 
sostenute, degli asset investiti e dei movimenti effettuati, avendo cura di 
prevedere possibili affinamenti successivi; da ultimo focalizzare 
particolarmente l’attenzione su quei drivers che hanno maggiore impatto 
sulla fedeltà. 
L’ultima fase riguarda la determinazione dei processi critici che più 
incidono sulla fedeltà, correlando gli indici di performance (KPI, Key 
Performance Indicators) dei processi con la soddisfazione e la Loyalty. 
Fattori importantissimi di quest’ultimo passo sono: la condivisione con la 
direzione e le reti commerciali dei processi aziendali più correlati ai driver 
critici e il corrispondente grado di correlazione; la condivisione con i 
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responsabili dei singoli processi di banca dei KPI più efficaci per 
monitorare le performance del processo; il calcolo,per ogni processo, dei 
relativi indicatori di performance utilizzando i dati a disposizione, 
prevedendo eventualmente un affinamento successivo. 
Nell’utilizzo di questo modello, la banca definisce innanzitutto il piano 
azioni ( in termini di attività da svolgere per incrementare la Loyalty e la 
soddisfazione) e gli obiettivi che intende raggiungere. Vengono, quindi, 
valutate le variazioni intervenute negli indici di performance dei processi e 
calcolato il cambiamento del valore della clientela. Il valore dei clienti 
fidelizzati e trattenuti determina, in definitiva, il ritorno del piano azioni 
con conseguente raggiungimento dei target fissati dalla banca. 
 
Tabella 1-Esempio semplificato della misurazione della qualità realizzata 
nel prodotto “mutuo ipotecario” per l’acquisto di un’abitazione 
 
Caratteristica FA FR P P(FR/FA) 
Importo concesso/richiesta 100 80 19 0,152 
Comodità di restituzione 20 20 15 0,150 
Costo dell’operazione 12 16 14 0,105 
Rapidità del procedimento 10 40 13 0,032 
Vantaggi fiscali Sì Sì 11 0,110 
Flessibilità del prodotto 8 8 9 0,090 
Approccio semplice 100 40 5 0,020 
Trasparenza dei conteggi 100 20 4 0,008 
Informazione chiara 100 50 4 0,020 
Esattezza negli addebiti 2 2 4 0,040 
Certezza del costo Sì No 2 0,000 
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4.1 Il Consorzio PattiChiari 
 
Senza alcun dubbio, uno strumento per perseguire la qualità e la customer 
satisfaction è rappresentato dagli Impegni per la Qualità previsti dal 
Consorzio PattiChiari, un consorzio di banche italiane nato nel 2003 
nell’ambito di un programma di autoregolamentazione del settore, per 
offrire ai cittadini strumenti idonei a capire i prodotti bancari e finanziari e 
a scegliere quelli più adatti alle proprie esigenze. 
L’obiettivo di PattiChiari è quello di garantire “un mercato finanziario 
sempre più trasparente e concorrenziale, dove gli operatori si confrontano 
secondo regole chiare e conosciute e dove i clienti dispongono di strumenti 
semplici ed efficaci per comprendere l’offerta degli istituti di credito e 
migliorare la propria conoscenza in ambito economico-finanziario: a 
presidio di questi valori si esplica l’azione delle banche aderenti al 
Consorzio”. 
Possono partecipare al consorzio PattiChiari le banche e gli intermediari 
finanziari associati all’Associazione Bancaria Italiana, che abbiano deciso 
di accettare e rispettare gli “Impegni per la Qualità”. Il Consorzio si 
compone di 167 banche italiane, per circa 26000 sportelli, pari all’84% del 
totale degli sportelli in Italia ed è caratterizzato da una gestione aperta ai 
rappresentanti delle Associazioni dei Consumatori e del mondo 
accademico. 
Le banche aderenti al Consorzio sottoscrivono uno statuto che disciplina, 
tramite un regolamento apposito, l’uso del marchio “PattiChiari” e che 
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prevede il versamento di contributi annuali per il finanziamento dello 
stesso. 
Il Consorzio opera su diversi ambiti di attività: 
 
 la gestione di un insieme di regole di chiarezza, semplicità, 
comparabilità e mobilità per favorire una migliore relazione banca-
cliente; 
 gli “Impegni per la Qualità”, iniziative volte a sviluppare la 
competitività dell’industria su tre aree principali: i conti correnti, il 
risparmio e il credito diretto e a favorire la realizzazione di un 
mercato retail efficiente e competitivo: 
 la promozione di iniziative volte a sviluppare un positivo e moderno 
sistema di relazioni tra l’industria bancaria e le varie componenti 
della società, quali lo sviluppo dell’educazione finanziaria nel nostro 
Paese con progetti e programmi che aiutano i cittadini a prendersi 
cura del proprio denaro. 
 
Il marchio PattiChiari nelle banche testimonia la volontà e l’impegno di 
dare ai propri clienti strumenti utili ad aumentare la comprensibilità e 
migliorare il confronto tra i servizi offerti. 
 
4.2 La governance 
 
Il Consorzio PattiChiari, costituito nel 2003 e con scadenza fissata al 31 
dicembre 2020 (con possibilità di proroga), si compone di vari soggetti, 
anche esterni al settore bancario. 




a) la gestione, in qualità di licenziatario, del Marchio “PattiChiari”, ad 
esso concesso in uso dal titolare Associazione Bancaria Italiana, con 
facoltà di sub-licenza ai Consorziati; 
b) la verifica e il monitoraggio dell’osservanza degli “Impegni per la 
Qualità”, cui i Consorziati aderiscono quale presupposto della loro 
partecipazione al Consorzio; 
c) l’organizzazione, la gestione e il controllo di uno o più motori di 
ricerca accessibili via Internet, finalizzati a migliorare la valutabilità, 
la comprensione e la comparabilità, da parte della clientela, dei 
servizi offerti dall’industria bancaria; 
d) l’ideazione, l’organizzazione e la gestione di progetti di educazione 
finanziaria per la collettività; 
e) lo svolgimento di ogni altra attività connessa o utile alla 
realizzazione dell’oggetto come sopra indicato e allo sviluppo delle 
relazioni tra industria bancaria e finanziaria italiana e la società in 
relazione al valore e alla funzione distintiva del Marchio; 
f) la predisposizione di altre eventuali iniziative, ulteriormente 
qualificate e di adozione facoltativa da parte dei Consorziati. 
 
I programmi di educazione finanziaria promossi dal Consorzio che le 
banche aderenti sostengono, sono suddivisi in 4 categorie, ciascuna riferita 
ad una diversa fascia d’età: 
 
 “l’impronta Economica KIDS”: indirizzato ai bambini della scuola 
primaria con l’intento di stimolare una prima riflessione sul “valore 
del denaro e sulla necessità di gestirlo responsabilmente, per sé stessi 
e per la comunità, in un’ottica di cittadinanza consapevole; 
 “l’impronta Economica JUNIOR” indirizzato ai ragazzi delle scuole 
medie con l’intento di introdurre le tematiche economiche e 
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finanziarie e di stimolare riflessioni sulle principali funzioni della 
finanza, illustrando l’impatto nella vita quotidiana degli individui; 
 “l’impronta economica TEENS” rivolto agli studenti delle scuole 
superiori di ogni ordine, allo scopo di introdurre le tematiche 
economiche e finanziarie avvicinando i ragazzi alla realtà sociale, 
professionale ed economica che li circonda; 
 “l’impronta economica PLUS”, in collaborazione con le 
Associazioni dei Consumatori già aderenti al Consorzio PattiChiari, 
rivolto ai cittadini adulti con l’intento di stimolare una gestione più 
consapevole delle proprie risorse economiche. 
 
La governance di PattiChiari prevede una piena separazione tra le funzioni 
di “gestione” del Consorzio e quelle di “controllo” delle sue attività verso 
la clientela, demandate a due organi indipendenti, composti dalle 
Associazioni dei Consumatori e da esponenti del mondo accademico. 
Ricoprono le funzioni di “gestione” del Consorzio i seguenti organi (art.7 
dello statuto): 
 
1) l’Assemblea dei Consorziati; 
2) il Consiglio Direttivo; 
3) il Comitato di Consultazione; 
4) il Comitato Tecnico dei Motori di Informazione e Confronto; 
5) il Collegio dei Revisori; 
6) il Presidente del Consorzio; 
7) il Segretario Generale; 






4.3 Gli impegni per la Qualità 
 
Gli “Impegni per la Qualità” promossi da PattiChiari sono un insieme di 
iniziative che hanno l’obiettivo di semplificare fortemente i rapporti tra le 
banche e i cittadini e dare ai clienti più assistenza e sicurezza. 
Oltre a voler fornire una risposta efficace alle esigenze della clientela, gli 
impegni rappresentano un’evoluzione della qualità dell’offerta del settore 
bancario per incrementare l’efficienza e la competitività del mercato. 
Queste iniziative si traducono in una serie di servizi che PattiChiari mette a 
disposizione dei clienti sia allo sportello sia attraverso il sito online. 
Un attento lavoro d’analisi svolto sul campo attraverso interviste e focus 
group presso le principali componenti della società (famiglie, imprese, 
politici, legislatori, opinion leader, mezzi di informazione) ha confermato, 
in forma tangibile, come ci sia una profonda differenza tra la reputazione 
che le banche pensavano di avere e la percezione del ruolo delle banche da 
parte della clientela. 
Le banche sono percepite come istituzioni rigide, potenti, egoiste e la 
clientela chiede soprattutto maggior fiducia, massima correttezza, 
trasparenza, maggior efficienza. 
Le banche che aderiscono a “PattiChiari” si sono impegnate a riconquistare 
la relazione di fiducia con la clientela attraverso l’acquisizione della 
certificazione di qualità sui processi aziendali legati alle iniziative lanciate 
dal Consorzio. 
La “filosofia” del progetto mira alla tutela del consumatore per consentirgli 
di fruire in maniera chiara, trasparente e consapevole dei servizi offerti dal 
sistema bancario che più rispondono alle sue esigenze. 
Il progetto PattiChiari si rinnova continuamente per cercare di garantire la 
migliore efficienza e qualità. 
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Nel 2009 il Progetto PattiChiari è passato da sistema di certificazione 
esterna sulle iniziative avviate allo sportello mediante verifica del rispetto 
dei protocolli di certificazione, al fine di ottenere il rilascio del marchio di 
qualità PattiChiari per ciascuna iniziativa, ad autoregolamentazione 
concertata. L’autoregolamentazione concertata è un metodo ispirato al 
sistematico confronto con le Autorità (Banca d’Italia, Consob, Autorità 
Garante della Concorrenza e del Mercato), le Istituzioni (Parlamento e 
Governo) e le 14 principali Associazioni dei Consumatori che sono entrate 
a far parte degli organi di controllo del Consorzio (Comitato di 
Consultazione che ha la funzione di vigilare sulla correttezza dell’attività 
complessiva del Consorzio e delle banche aderenti). 
Con tale evoluzione si è passati da 6 iniziative certificate a 30 “Impegni per 
la Qualità”: 
 
1. Motore di confronto dei conti correnti a pacchetto 
2. Indicatore sintetico di costo (ISC) dei conti correnti a 
pacchetto 
3. Motore di confronto dei conti correnti ordinari 
4. Indicatore sintetico di costo (ISC) dei conti correnti ordinari 
5. Trasferibilità automatica RID (addebito permanente su conto 
corrente) 
6. Monitoraggio dei tempi medi di chiusura dei conti correnti 
7. Pubblicazione dei tempi medi di chiusura dei conti correnti 
8. Informativa sul terminale ATM (Automated Teller Machine, 
sportello automatico) sulle commissioni Bancomat 
9. Trasferibilità automatica dei mutui 
10. Guida “Cambio Mutuo” 
11. Tempi di rimborso addebiti errati/non autorizzati su carte 
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12. Trasferibilità automatica addebiti preautorizzati non RID delle 
rate di mutuo/prestito 
13. Investimenti informati 
14. Servizio Bancario di Base 
15. Motori di confronto: Servizio Bancario di Base 
16. Indicatori di sintesi: Servizio Bancario di Base 
17. Monitoraggio dei livelli di servizio Qualità ATM-FARO 
(Funzionamento ATM Rilevato Online) 
18. Call center centralizzato FARO 
19. Trasferibilità automatica Ri.Ba. 
20. Guida alla sicurezza, in banca 
21. Attestazione per la deducibilità fiscale degli interessi sui mutui 
22. Protezione utilizzi indebiti carte 
23. Protezione Home Banking 
24. Trasferibilità automatica bonifici 
25. Monitoraggio della qualità dei canali indiretti di collocamento 
e gestione dei crediti tramite mediatori 
26. Trasferibilità automatica estratti conto carte di credito 
27. Trasferibilità automatica dossier titoli 
28. Guida “Cambio conto” 
29. Estratto conto facile 
30. Scheda informativa sintetica 
 
Successivamente il Consorzio PattiChiari ha deciso di ridimensionare 
ulteriormente gli impegni passando da 30 Impegni per la Qualità a 11 
Impegni per la Qualità e 2 Iniziative ad Adozione Facoltativa. 
Il Consorzio PattiChiari, infatti, nell’ottobre 2010, ha avvertito la necessità 
di rendere più efficace e diretta la comunicazione verso il cliente finale, 
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aggregando i singoli impegni in macro categorie omogenee ed eliminando 
alcuni impegni obbligatori. 
Gli interventi operativi posti in essere per conseguire tale obiettivo sono 
stati i seguenti (indicati nelle tabelle 2 e 3): 
 
Tabella 2- Aggregazione dei singoli impegni in macrocategorie 
 
Impegni per la qualità Macro-Categoria 
Conti correnti a confronto CONFRONTO DEI 
CONTI CORRENTI Conto di base 




Trasferibilità dei servizi di pagamento 
(rate mutui, rid, bonifici) 
Trasferibilità del dossier titoli 
Trasferibilità dei dati di mutuo 
Trasferibilità delle Ri.Ba. 
Servizi FARO SICUREZZA E ASSISTENZA 
HOME BANKING E CARTE 
DI PAGAMENTO 
Sicurezza home banking 
Sicurezza carte di pagamento 
Certificazione interessi e spese sul mutuo ASSISTENZA AL CREDITO 











Tabella 3-Iniziative ad adozione facoltativa 
 
Impegni per la qualità Macro-categoria 
Tempi certi di disponibilità delle somme 
versate con assegno 
CONFRONTO DEI 
CONTI CORRENTI 
Elenco dei servizi gestiti sul conto TRASFERIBILITÀ 
DEI SERVIZI 
Informazioni per l’accesso al credito 




 Aggregazione dei singoli impegni in macrocategorie omogenee. 
a) Confronto dei conti correnti: 
1. Conti correnti a confronto 
2. Conti di base 
b) Trasferibilità dei servizi: 
3. Tempi medi di chiusura dei conti correnti 
4. Trasferibilità dei servizi di pagamento (rate mutui , rid, bonifici) 
5. Trasferibilità del dossier titoli 
6. Trasferibilità dei dati di mutuo 
7. Trasferibilità delle RI.BA. 
c) Sicurezza e assistenza home banking e carte di pagamento: 
8. Servizi FARO 
9. Sicurezza home banking 
10. Sicurezza carte di pagamento 
d) Assistenza al credito: 
11. Certificazione interessi e spese sul mutuo 
 
 Razionalizzazione degli impegni. 
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Il Consorzio ha promosso l’eliminazione/sospensione 
dell’autoregolamentazione dei seguenti Impegni divenuti totalmente o in 
larga parte obbligatori per tutte le banche e quindi non più distintivi: 
 
a) Indicatore sintetico di costo (ISC) dei conti correnti a pacchetto 
b) Indicatore sintetico di costo (ISC) dei conti correnti ordinari 
c) Indicatore sintetico di costo (ISC) del Servizio Bancario di Base 
d) Guida “Cambio mutuo” 
e) Guida “Cambio conto”: eliminato in quanto ricompreso all’interno 
degli Impegni della macrocategoria “Trasferibilità dei servizi”. Resta 
ferma la necessità di garantire un’informativa alla clientela attraverso 
l’adozione e la diffusione dell’omonima Guida “Cambio conto”. 
f) Guida sulla sicurezza: eliminato in quanto ricompreso all’interno 
degli Impegni della macrocategoria “Sicurezza e assistenza home 
banking e carte di pagamento”. Resta ferma la necessità di garantire 
un’informativa alla clientela attraverso l’adozione e la diffusione 
dell’omonima “Guida sulla sicurezza” 
g) Monitoraggio della qualità dei canali indiretti di collocamento e 
gestione dei crediti tramite mediatori 
h) Investimenti informati 
 
Il progetto PattiChiari ha mosso i primi passi a seguito dei risultati di due 
indagini, mirate ad individuare il livello di fiducia riscosso dalle banche 
presso una serie di stakeholders (clientela privata, imprese, dipendenti, 
opinion leader, magistrati, politici). Le conclusioni a cui hanno portato 
queste indagini hanno suggerito di mettere in atto il progetto indicato, che 
ha portato all’attivazione di tre cantieri di lavoro (Risparmio, Credito, 
Servizi), finalizzati a definire un piano d’azione per risolvere le criticità 
operative che sono state individuate come cause principali della scarsa 
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reputazione di cui godono le aziende bancarie, sia fra la clientela esterna 
che presso i dipendenti. I cantieri di lavoro hanno analizzato le diverse 
problematiche, individuando i principali “gap” tra le attese degli intervistati 
e quanto effettivamente praticato dalle aziende di credito. 
L’approccio che ne è derivato è stato definito in modo chiaro ed omogeneo 
sulle tre aree chiave dell’operatività bancaria: non più regole imposte 
dall’alto, ma strumenti semplici da fornire al pubblico affinché comprenda 
a fondo la vera sostanza dei prodotti bancari, abbia una chiara 
consapevolezza delle proprie scelte e delle connesse implicazioni, compari 
agevolmente l’offerta di più banche e sia libero di scegliere il prodotto più 
adatto alle sue specifiche esigenze. 
Il consorzio è un patto credibile perché basato su iniziative concrete, su 
fatti che mostrano la forte volontà di cambiamento auspicata dai vertici 
aziendali e desiderata dagli operatori di sportello. 
A partire dall’ottobre 2003 i tre cantieri di lavoro hanno messo a punto tutta 
una serie di iniziative, tuttora esistenti, che come visto in precedenza sono 
state progressivamente ampliate e modificate; in particolare, le principali 
iniziative originarie sono rappresentate da: 
 
Faro 
È il servizio che consente di conoscere gratuitamente, 24 ore su 24, 
ovunque il cliente si trovi, via telefono o via internet, lo sportello bancomat 
più vicino, la mappa della zona e il percorso più breve per raggiungerlo a 
piedi o in auto. Dice anche qual è lo sportello della propria banca più facile 
da raggiungere. Le banche hanno l’obiettivo di monitorare la qualità di 
esecuzione e di distribuzione dei servizi di pagamento tramite l’ATM per 
accrescere e standardizzare le informazioni fornite alla clientela e tracciare 




Conti correnti a confronto 
È il servizio che consente di individuare il conto più adatto alle esigenze 
della clientela. In questo modo sarà possibile capire e comparare, in forma 
chiara e semplice, le caratteristiche e i prezzi dei prodotti di conto corrente 
proposti dalle banche, che aderiscono a PattiChiari. È una sorta di carta di 
identità con l’indicazione chiara, facilmente comprensibile, delle 
caratteristiche, dei servizi e dei prezzi dei conti correnti. È possibile così 
confrontare le offerte delle diverse banche e individuare, grazie ad una 
“guida alla scelta” presente su internet, il prodotto che meglio risponde alle 
proprie esigenze. La guida alla scelta prevede 5 diverse chiavi di ricerca: la 
localizzazione geografica delle filiali; la scelta diretta di una banca; 
operatività a distanza; la scelta tra otto profili socio-demografici; il 
questionario di autoprofilatura. Le banche si impegnano a rendere espliciti 
e pubblicizzare secondo uno schema standard i contenuti di servizio e le 
condizioni di costo dei prodotti di conto corrente e condivide l’obiettivo di 
agevolare il confronto tra i prodotti di conto corrente offerti dalle singole 
banche, attraverso la pubblicazione nel portale di PattiChiari di una scheda 
standard di prodotto e la diffusione di questa sulla stampa specializzata. 
L’iniziativa è rivolta alla clientela retail. 
 
Servizio bancario di base 
Il servizio nasce per soddisfare le esigenze finanziarie di base; infatti, è 
rivolto a tutti coloro che non possiedono ancora un c/c e mette a 
disposizione tutti i servizi bancari di base (dal bancomat all’accredito dello 
stipendio o della pensione, al pagamento delle bollette, ai bonifici, alle 
informazioni su saldo e movimenti) facilmente accessibili per semplicità e 
costo. Questa iniziativa è rivolta specialmente ai giovani e ai pensionati. 
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La banca ha l’obiettivo di definire e diffondere un “servizio bancario di 
base” nell’intento di facilitare l’accesso ai servizi bancari da parte della 
clientela non bancarizzata. 
 
Cambio conto 
Questa iniziativa offre informazioni chiare e strumenti semplici e veloci per 
chiudere il c/c e trasferire i servizi collegati a quello in chiusura sul c/c 
nuovo. Tale iniziativa nasce con l’obiettivo di eliminare o quanto meno 
ridurre le barriere all’uscita considerate troppo stringenti e limitanti sia 
della libertà del cliente, sia della libertà di concorrenza nell’ambito del 
sistema bancario. L’iniziativa si propone di fornire ai clienti strumenti e 
informazioni utili e chiare per la chiusura del proprio conto corrente e il 
trasferimento dei servizi ad esso collegati offrendo tre diversi tipi di 
servizio: 
 elenco dei servizi regolati sul conto, cioè le banche devono fornire 
informazioni aggiornate sui servizi utilizzati e collegati al conto 
corrente; 
 monitoraggio dei tempi aziendali di chiusura, cioè le banche si 
impegnano a pubblicare i loro tempi medi di chiusura. La 
misurazione dei tempi ha inizio con la stampa e la consegna al 
cliente della richiesta di estinzione; la data riportata su tale richiesta 
rappresenta la “data di inizio” del processo, il quale si conclude con 
il completamento delle operazioni di chiusura da parte della banca; 
 trasferimento automatico delle domiciliazioni rid: permette al cliente 
di richiedere, presso la nuova banca, il trasferimento automatico 
delle domiciliazioni rid dalla banca di addebito originaria alla nuova 





Tempi certi di disponibilità delle somme versate con assegno bancario 
Tempi certi e più rapidi per la disponibilità giuridica sul proprio conto delle 
somme versate con assegni. Il servizio è rivolto in particolare a 
commercianti e piccoli imprenditori che emettono e ricevono molti assegni. 
 
Investimenti finanziari a confronto 
Questa iniziativa è rivolta a tutti gli investitori, esperti e meno esperti, 
perché permette a tutti di valutare l’investimento più adatto alle proprie 
esigenze grazie alla profilazione tramite “questionario unico” conforme alle 
norme dettate da Consob/Isvap e PattiChiari. Il profilo sintetico che 
scaturisce dalle risposte del questionario unico permette di avere 
indicazioni sugli strumenti finanziari più congrui al proprio profilo di 
investitore. 
 
4.4 Il sistema di monitoraggio 
 
Il Consorzio PattiChiari, al fine di attuare un adeguato controllo sul 
raggiungimento degli Impegni per la Qualità e delle iniziative facoltative 
assunte dalle banche aderenti al Consorzio, ha avviato un importante 
sistema di monitoraggio. 
A novembre 2011 il Consorzio ha raccolto in una relazione intitolata 
“Relazione finale sul secondo esercizio di monitoraggio degli Impegni per 
la Qualità e delle due iniziative ad adozione facoltativa”, i risultati del 
monitoraggio svolto nel periodo tra gennaio e giugno 2011, nonché alcune 
specifiche sull’andamento dello stesso. 
Gli strumenti utilizzati per il monitoraggio sono stati: 
 i “rapporti di funzionamento” rilevati tra gennaio e giugno 2011 e 
predisposti direttamente dalle banche aderenti a PattiChiari; 
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 le informazioni mensili dei centri applicativi, ovvero dei soggetti 
indipendenti che consentono alle banche di usufruire dei servizi 
regolati da standard interbancari; 
 le “indagini di mercato” ultimate a marzo 2011 e condotte da 
soggetti terzi attraverso le tecniche del mystery shopping (tecnica di 
marketing che si utilizza per valutare in modo anonimo la qualità dei 
servizi) e delle indagini a tavolino sui siti internet; 
 i reclami relativi al periodo gennaio-giugno 2011 provenienti dalle 
banche, da PattiChiari e dalle Associazioni dei Consumatori. 
 
Nella relazione vengono riportati i risultati aggregati emersi a conclusione 
del secondo esercizio di monitoraggio. L’attività di monitoraggio svolta nel 
periodo luglio 2010- giugno 2011 è stata effettuata sulle banche che hanno 
attivato l’Impegno, attraverso gli strumenti sopra riportati.  
Sul totale delle banche: 
 
 il 92,8% ha fornito i dati per svolgere l’attività di monitoraggio; 
 il 6,0% è risultato in una condizione di “sospensione temporanea”. 
La “sospensione temporanea” è riconducibile alla presenza di 
ostacoli oggettivi all’implementazione degli Impegni e contempla le 
seguenti casistiche: processi di fusione, di incorporazione e di 
cessione degli sportelli in atto, processi di ristrutturazione 
dell’architettura informatica e di migrazione dei sistemi informatici 
in corso, gestione dei sistemi informatici in outsourcing per gli 
Impegni con una “significativa componente informatica” e presenza 
di operazioni che stanno introducendo modifiche sostanziali 
nell’architettura organizzativa della banca; 




Da tali informazioni e dalle varie attività di indagine svolte dal Consorzio, 
lo stesso ha potuto: 
 
1. individuare, impegno per impegno, lo stato di attivazione di ognuno 
di essi, analizzando finalità, attività di monitoraggio svolte e risultati 
ottenuti per ciascuno degli impegni; 
2. elaborare, impegno per impegno, una distribuzione di frequenza 
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UN ESEMPIO DI APPLICAZIONE DEL PROGETTO 
PATTICHIARI: IL CASO BANCA MARCHE 
 
5.1 Banca Marche 
 
Banca Marche è una banca territoriale nata nel 1994 a seguito della fusione 
delle Casse di Risparmio di Pesaro, di Macerata e di Jesi, tre aziende 
radicate nel territorio ed attive da oltre 150 anni. 
Sin dalla sua nascita la banca ha avuto, come obiettivo primario, quello di 
essere la Banca della Regione, leader nello specifico mercato di 
riferimento, polo di attrazione per le realtà che operano dentro e fuori dai 
confini delle Marche. 
Banca Marche ha sempre cercato di creare valore: 
 
 per i clienti, attraverso l’attenzione alla qualità della relazione con la 
clientela; la conoscenza dei bisogni differenziati della clientela; 
l’offerta di prodotti e modalità di relazioni appropriate a ciascun 
segmento ed a ciascun mercato; 
 per gli azionisti, tramite l’incremento della redditività e del valore 
nel tempo, lo sviluppo equilibrato, la diversificazione e 
l’ampliamento dei mercati, la gestione consapevole dei rischi; 
 per il territorio, mediante uno sviluppo aziendale di lungo respiro 
tale da assicurare continuità ed efficacia all’azione di supporto e 
sostegno alle esigenze locali, valorizzando la posizione 




 per il personale, attraverso lo sviluppo delle competenze interne; 
l’attuazione di un processo di formazione continua; l’affermazione di 
una crescita professionale; l’implementazione di un sistema di 
comunicazione integrata. 
 
La banca ha ottenute due certificazioni rilasciate dall’Istituto Italiano del 
Marchio di Qualità (IMQ) SpA: la prima relativa alla customer satisfaction, 
la seconda relativa ai servizi di tesoreria e cassa per gli enti pubblici. 
Nel 2005 la banca ha deciso di effettuare, con l’obiettivo di monitorare il 
grado di soddisfazione della clientela, un’indagine annuale di customer 
satisfaction attraverso l’utilizzo di interviste telefoniche per indagare: 
 
 la fidelizzazione; 
 le motivazioni di scelta della banca; 
 la relazione con il referente principale; 
 i punti di forza e di debolezza della banca; 
 la soddisfazione per i prodotti posseduti; 
 la soddisfazione complessiva per Banca Marche. 
 
Nel mese di settembre 2010 la banca ha ottenuto la Certificazione Sistemi 
Qualità (CSQ) per la “Progettazione, Erogazione ed analisi dei risultati 
dell’indagine periodica di customer satisfaction rivolta alla propria 
clientela”, in conformità alla norma UNI EN ISO 9001:2008. 
Si è trattato di un traguardo importante per la banca, in quanto finalizzato a: 
 
1. migliorare il servizio di analisi della soddisfazione del cliente; 
2. rendere più oggettive le risultanze dell’indagine; 
3. migliorare l’efficacia dei risultati nella comunicazione; 
4. agevolare l’utilizzo dei risultati nei sistemi di incentivazione. 
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L’attenzione della banca rivolta ad erogare servizi di qualità sempre in 
linea con le esigenze e le aspettative della propria clientela, ha reso la 
rilevazione della customer satisfaction uno strumento di monitoraggio 
continuativo e sistematico e di dialogo con la clientela stessa, 
contestualmente con l’attività di gestione dei reclami. Infatti è stato da 
tempo istituito un Ufficio Reclami per rispondere alle questioni rilevate dai 
clienti. 
La seconda certificazione ha riguardato la “Progettazione ed erogazione dei 
servizi di tesoreria e cassa per gli enti pubblici”. In seguito al recepimento 
nell’ordinamento nazionale delle Direttive Comunitarie 17 e 18 del 2004, la 
presenza di tale certificazione è diventata un elemento indispensabile per la 
partecipazione della banca a gare per l’assunzione di servizi di tesoreria o 
cassa e di mutui per opere pubbliche. Entrambe le certificazioni 
testimoniano che la banca è attenta alla “qualità” e si impegna 
responsabilmente e sistematicamente a perseguirla. 
 
5.2 Il marchio PattiChiari 
 
Un segnale di qualità importante per Banca Marche e per i suoi clienti è 
stata l’adesione al Consorzio PattiChiari, che comporta una serie di 
“Impegni per la Qualità” come requisito obbligatorio. 
Gli impegni obbligatori e le iniziative facoltative indicati da PattiChiari 
riguardano 3 principali segmenti di prodotto: conti correnti, risparmio e 
credito e sono articolati in 4 tipologie: 
 
 mobilità con la clientela; 
 semplicità e chiarezza informativa; 




Banca Marche ha attivato in due diverse fasi, una conclusasi nel 2009 e 
l’altra nel 2012, tutti gli Impegni per la Qualità previsti da PattiChiari e 
tutte e tre le iniziative facoltative. 
 
5.3 Obiettivi e risultati della ricerca 
 
Nel periodo gennaio-maggio 2012 è stata condotta una ricerca con lo scopo 
di comprendere l’utilità e la validità del marchio PattiChiari secondo gli 
operatori bancari, nello specifico i dipendenti di Banca Marche. 
In particolare l’obiettivo è stato quello di analizzare l’impatto del marchio 
sulla qualità del servizio offerto e sul rapporto banca-cliente, secondo il 
punto di vista della “banca”. 
L’indagine è stata realizzata attraverso la somministrazione di un 
questionario, consegnato a mano o inviato via mail, ai dipendenti 
dell’istituto di credito. 
Il questionario, articolato in dodici domande aperte e chiuse, è stato 
suddiviso in cinque sezioni: 
 
 conoscenza del Consorzio PattiChiari; 
 conoscenza dell’adesione di Banca Marche al Consorzio PattiChiari; 
 gestione della relazione banca-cliente con e senza PattiChiari; 
 gestione quotidiana delle attività con e senza PattiChiari; 
 vantaggi percepiti dalla clientela. 
 
Hanno risposto al questionario gli operatori di sportello (coloro che hanno 
il più diretto contatto con la clientela, della quale conoscono abitudini e 
operatività), i titolari e i vice-titolari di filiale, gli addetti alla gestione dei 
clienti privati e dei clienti imprese. 
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Proprio questa varietà di interlocutori ha reso la ricerca, seppure 
campionaria, molto diversificata e completa. 
Dall’analisi dei dati si sono potuti evidenziare alcuni aspetti interessanti. 
Ad esempio, nella prima sezione del questionario, le domande 
riguardavano la conoscenza del Consorzio PattiChiari da parte dei 
dipendenti di Banca Marche e la totalità degli intervistati ha dichiarato di 
conoscere il Consorzio e di conoscerlo da sempre. La ragione è facilmente 
intuibile e risiede nel fatto che molti di essi hanno dovuto sostenere 
obbligatoriamente, come percorso formativo, corsi specifici ad esso 
dedicati. 
Altrettanto conosciuti sono gli “Impegni per la Qualità” enunciati da 
PattiChiari. Dalle risposte fornite in merito alla loro utilità risulta con 
chiarezza che la maggioranza degli intervistati ritiene estremamente utile, 
nello svolgimento delle attività quotidiane, tutti quei servizi che rientrano 
nell’ambito della mobilità della clientela. 
La maggioranza del campione afferma poi che l’adesione al Consorzio 
PattiChiari sia stata fondamentalmente una scelta di immagine e di 
prestigio, un passaggio obbligatorio per qualsiasi istituto di credito, che 
voglia restare nel circuito delle aziende bancarie più stimate d’Italia più che 
una scelta dettata dalla volontà di utilizzarlo come strumento per migliorare 
la qualità del rapporto banca-cliente. 
Il dato positivo riguarda l’operatività quotidiana e il livello di trasparenza 
informativa. Per quanto riguarda il primo aspetto, dai risultati dell’indagine 
si evince che l’adesione al Consorzio ha reso possibile la semplificazione di 
molte procedure; si sono velocizzate diverse operazioni, come ad esempio 
il passaggio dei servizi di pagamento da un conto ad un altro, 
l’accensione/chiusura stessa dei conti correnti, la certezza dei tempi delle 
somme versate con assegno. Il giudizio sul livello di trasparenza è 
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altrettanto positivo dal momento che la maggioranza degli intervistati ne 
riscontra un incremento successivo all’adesione della banca al Consorzio. 
Il 65% del campione ritiene però che il cliente non abbia avuto alcun 
beneficio, o meglio, non percepisca ancora alcun beneficio derivante da 
questo marchio; nonostante il fatto che molte attività siano state snellite e 
velocizzate esiste un gap di comunicazione che rende questo marchio 
completamente inutile agli occhi dell’utente bancario. 
Il cliente confonde le informazioni relative al marchio ed ai suoi vantaggi 
tra le molteplicità di comunicazioni che la banca gli offre. Probabilmente 
sarebbe più efficace una costante propaganda da parte del dipendente per 
far comprendere che essere clienti di una “banca PattiChiari” è sicuramente 
equivalente ad avere a che fare con una “banca di qualità”. 
Soltanto quando il consumatore riuscirà ad attribuire a PattiChiari il valore 
che realmente ha, il marchio diventerà effettivamente un elemento di 
prestigio per la banca stessa. 
In conclusione, lo strumento è giudicato senza alcun dubbio valido, anche 
se il cliente, per cui è stato realizzato, non ne percepisce ancora appieno le 
potenzialità. 
L’obiettivo di ricerche future sarà quello di valutare il marchio PattiChiari 
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